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PRILOHA 1: PRIPADOVE STUDIE

1.1 Organizace ¢islo AX
Organizace byla zaloZena na poc¢atku 20. stoleti v USA a postupné rozsifovala své pobocky do
mnoha jinych zemi svéta. V soucasné dobé plisobi ve vice nez 170 zemich svéta. Pobocka
v Ceské republice byla zaloZena v roce 1993, ale organizace pusobila jiz difve
v Ceskoslovensku.
Organizace se profiluje v oblasti informac¢nich technologii, kdy své poslani definuje
ndsledujicim zplisobem: ,,SnaZime se o to, abychom vedli v oblasti vynalézani, vyvoje a vyroby
nejpokrokovéjsich informacnich technologii, véetné pocitacovych systémil, softwaru, systémi
pro ukladani dat a mikroelektroniky. Tyto pokrocilé technologie pfevadime do hodnot pro nase
zékazniky prostfednictvim naSich feSeni, sluZeb a poradenskych sluzeb po celém svéte.
Organizace se fidi tfemi zakladnimi hodnotami:

» odhodldni pomoci k dspéchu kazdému z naSich klientt;

* inovace, jeZ je zapotiebi — pro organizaci i cely svét;

= dhvéra a osobni odpovédnost ve vSech naSich vztazich.

Pobocka organizace v Ceské republice &itd p¥iblizné Sest set zaméstnanctl, pfi¢em? 80% z nich
je zaméstnano v Praze. Mens$i pobocky ma organizace v Brn¢ a Ostravé. Pobocky jsou zaméieny
na obsluhovani lokdlniho ceského trhu, pficemz dostdvaji instrukce tykajici se strategie
a obecnych pravidel od vedeni regionu (region Stfedni a Vychodni Evropy). 80% zaméstnanct
organizace jsou absolventi vysokych Skol nebo sou€asni vysokoskol4ci a nejCastéjsi pozice jsou
IT specialisté, obchodni zdstupci a zaméstnanci tzv. infrastruktury (persondlni, financ¢ni,
marketingové odd¢€leni a dalsi). Nékteré ¢innosti jako IT podpora, Getnictvi, zpracovani faktur
apod. jsou soustiedéna do tzv. center sdilenych sluzeb, které tvoii samostatné pravni entity

a poskytuji své sluzby poboCkdm organizace v celém regionu. Jednd se o interni outsourcing

a dochdzi tak k uzké specializaci lidi v dané oblasti ¢innosti kazdého centra.’

! Napt. vSechny objedndvky a faktury v regionu Stiedni a Vychodni Evropy jsou zpracovdvdny v centru
v Budapesti.
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Cesk4 pobocka v Praze organizace sidli v jedné budové. Jednotliva patra budovy jsou feSena
jako volny prostor, kde stoly uspofdddny do mensich ostrivkil a oddéleny zasténou. Jedna se
o tzv. open space. Uzaviené kanceldfe ndlezi pouze manaZerim na vysSich fidicich pozicich
(vedouci obchodnich jednotek, vedouci odd€leni, generdlni feditel...) a nékterym oddélenim,
kterd vice pracuji s diivérnymi a citlivymi informacemi — napf. persondlni odd¢€leni, finan¢ni
a pravni oddé€leni. VSechny stoly maji standardné telefon (zaméstnanci se piihlasSuji svym
vlastnim telefonnim cCislem a heslem) a kabel piipojujici k internetu. Bezdratové piipojeni
k internetu je dostupné ve vSech prostorach organizace. Stoly mimo uzaviené kancelare museji
byt po odchodu pracovnikt Cisté, nesméji tam zlstavat Zddné dokumenty ¢i jiné véci zejména
obchodniho charakteru. Pracovnici mohou poZadat o svoji osobni skiifiku, kam si své véci
uklddaji.

Obecné plati, ze lidé pracujici denné v kancelaii maji svlij dany stll, ktery nepouziva nikdo jiny.
Nekteré stoly jsou rovnéZ specidlné vyhrazené pro asistentky, nebot’ je tfeba, aby byly
v blizkosti kanceldfi manazert. Existuji skupiny zaméstnanct, ktefi nepracuji v kancelafi
pravideln¢, proto nemaji svij pridéleny stil a sedaji tam, kde je pravé misto. Zpravidla
v prostoru v blizkosti kancelafe jejich manaZera.

Nekteti zaméstnanci pracujici v kancelafi pravidelné maji rovnéZ sklon si vytvaret riiznd zakouti
simulujici uzavienou kancelat — napf. za pomoci kvétin, posuvnych skiinék a vésaka.

Kromé otevienych prostor jsou v budové k dispozici rizné velké zasedaci mistnosti urcené pro
potadani schiizek, at’ jiz s internimi ¢i externimi subjekty. Nejmensi mistnosti jsou pro jednu
¢i dvé osoby a jsou vyuzivany zejména pro ruzné telekonference ¢i telefondty, jejichZ obsah
neni vhodny pro otevieny prostor. Kdokoli ze zaméstnanci md moZnost tyto mistnosti
rezervovat dle potieby.

Prostor dotvareji kuchynky pfistupné pro vSechny zaméstnance, vybavené zakladnim nddobim,
varnou konvici a mikrovinou troubou. A rovnéz prostory s automaty na kavu a studené napoje
doplnéné filtraénimi zafizenimi na pitnou vodu. V té€chto prostorach byva n¢kolik stolti s Zidlemi
umoznujici posezeni a kratké schiizky zaméstnancti — pracovni i Cisté¢ neformalni.

P

ManaZeii nemaji zadné vyhrazené patro, dba se na to, aby jejich kanceldi byla co nejblize

prostoru, kde seda jejich tym. VétSina manazert zastava ,,zdsadu otevienych dveti®, tj. nemaji-

li pravé schiizku, dvefe jejich kanceléfe jsou oteviené a kdokoli ze zaméstnancti muze piijit.
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Manazefti na nejnizSich drovnich fizeni nemaji své vlastni kancelate, sedi se svymi podiizenymi
v jednom prostoru.

VSsichni zaméstnanci jsou vybavovani notebookem a maji moZnost ziidit si vzdalené ptipojeni
do interni sité organizace. To jim umoZnuje pracovat odkudkoli — z domova, od zdkaznika,
na cestdch atd. VétSina zaméstnancti ma rovnéZz k dispozici mobilni telefon, typ smart phone,
s datovym tarifem umozujici témé&f permanentni mobilni piistup k emailové schrénce a interni
siti. Organizace AX se nebrdni tomu, Ze zaméstnanci pouZivaji svd vlastni zafizeni (napf.
tablety, notebooky typu Macbook, atd.) pro pracovni ucely, pokud tato zafizeni spliuji
bezpecnostni kritéria (jednd se o tzv. BYOD, bring your own device). Bezpecnost je pravidelné
monitorovdna a do sit¢€ nelze pfipojit pfedem nepiihlaSené zafizeni.

Konkrétni organizace prace je ddna zejména jeji ndplni a dohodou s nadiizenym. Manazer
rozhoduje o povoleni vzdédleného pfistupu, ¢imzZ vyslovuje souhlas s moznosti pracovat mimo
kancelafr. Bez jeho souhlasu zamé&stnanec vzddleny piistup nedostane. ManaZer na sebe bere
odpovédnost, Ze jeho zaméstnanci plni své ikoly bez ohledu na to, zda pracuji z kancelare nebo
z domova. N¢ktefi zaméstnanci jsou zapojeni do dlouhodobych zdkaznickych projektt a pracuji
z prostor zdkaznika, nikoli svého zaméstnavatele.

Z prazkumt provadénych persondlnim oddélenim spolecnosti vyplyvd, Ze prace Ccisté
ze vzdéleného mista (domova ¢i od zdkaznika) neni standardem, zaméstnanci vyhledavaji spise
kombinaci, tj. nékteré dny v tydnu pracuji ze vzdaleného mista, jiné dny dojizd¢éji do kancelare.
Vedouci persondlniho oddéleni k tomu dodava: ,,Neni to tak, Ze by vétSina lidi tihla k tomu byt
s kanceldfi co nejmén¢ spojeni. I ta potfeba byt soucdsti kolektivu a pracovisté je dulezitd.*
Zamgéstnanci ocenuji predevSim flexibilitu a moZnost volby. Ocenuji to zejména lidé,

kteii nebydli v Praze a museji dojizdét, piip. rodi¢e s malymi détmi.

Pohled zaméstnancii na organizaci

Sesti ndhodné vybranym zaméstnanctim organizace byly poloZeny dvé otdzky: Co se vdm na
organizaci nejvice 1ibi? Co byste v organizaci zménil/a? Tabulka niZe shrnuje tfi nejCastéji se

vyskytujici odpovédi na kazdou z otdzek.
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Na organizaci se mi libi

V organizaci bych zménil/ a

Silna a velka spolecnost. ,Organizace je velka, ma
dlouholetou historii, silné mezinarodni zazemi.”,
,Velikost organizace dava spoustu moznosti — riizné
pracovni pozice, staze v zahranici, rizné mezinarodni
projekty, cestovani,...“, ,,Pracovat pro tuto firmu je
tak trochu prestiz.”

Volnost v praci. , Libi se mi, Ze mGzu pracovat

z kancelare i z domova. Taky nemam Uplné pevnou
pracovni dobu, takZze mGzu lip kombinovat pracovni
a soukromy zivot.”, ,Nemame tu Zzadna takova
pravidla, jako Ze pfesné v osm musime byt

v kancelafi. Samoziejmé, pokud nemame néjakou
schlizku.”, ,Je Cisté na mé, jak si den naplanuju.
Klidné mGzu néjaké véci délat vecer. Dulezité je, ze
odvedu tu praci, kterou mam. Stejné pracuju ve
vysledku vic nez osm hodin denné...”

Dostupnost manazZeru. ,Vétsina manazerq, které
znam, se snazi byt tymu co nejbliz. Nezaviraji se do
kancelafi — no, nékteri ani nemlZou, protoze zadnou
nemaji, chodi mezi lidi a komunikuji s nimi.“, ,MQj
manazer je fajn. Kdyz néco potrebuju, odpovi mi nebo
pomuze. A stoji za mnou, kdyZ je néjaky problém. Ale
vim, Ze toto neplati UpIné o vSech tady ve firmé. Je to
dost o lidech.”,

Méné procesu. ,Na vsechno je u nas proces, ktery
musime dodrzet. Vécné ale néco nefunguje, jak ma,

a vSechno se zdrzuje. Pfed zdkaznikem pak vypadam
jako blbec.”, ,Procesy, to je nase no¢ni mura. Vsechno je
tak nepruzné, na vsechno je potreba milion dalsich lidi...
nejradsi bych si to udélal sam, bylo by to rychlejsi.

Méné spoléhat na zavedené jméno. ,Nase firma je
velka, mezinarodni a obcas si mysli, Ze jeji jméno mize
divy. Ale zakaznici z nds na zadek kvili jménu
nepadnou.”, ,Spolecnost dost spoléha na své jméno

a smérem k dodavatellm nema zrovna vstficné
podminky.”, , Tim, Ze se prezentujeme jako velka firma
a sazime na svou minulost, ¢asto plsobime velkohubé,
az smésné.”

vavs

Vétsi péce o zaméstnance. ,Firma neposkytuje skoro
zadné benefity. Jede na to, Ze relativné dobre plati, ale
neda viibec nic navic. Zadné stravenky, skoro zadné
bonusy a tak.“, ,Uz tady nemame zadné skoleni

v Cestiné. Vsechno je globalni a v anglictiné. Ale ja
jednam s ceskymi zakazniky...“, ,,Persondlni oddéleni je
snad nejhr pracujici oddéleni. VZdycky, kdyZ se na néco
zeptam, nikdo nic nevi. VSechno se zatizuje se
zpozdénim a po nékolikerém upominani.”

Komunikace

Komunikace je v organizaci povazovéna za jeden ze zdkladnich faktorti Gspéchu, coZ naznacuje
i fakt, Ze patii mezi kompetence, které by mél spliiovat kazdy zaméstnanec organizace.
Kompetence byly odvozeny z hodnot organizace a jejich poZzadovand droven se odviji od
postaveni zamé&stnance v fidici hierarchii. Mezi kompetence organizace patii: pfijimat vyzvy,
podporovat dspéch klientl, spolupracovat globdlné, jednat systematicky, budovat vzdjemnou
davéru, ovliviiovat prostfednictvim zkuSenosti, nepietrzZité pretvaret, pomdhat koleglim uspét,
Gi¢inn& komunikovat. U¢inna komunikace by mé&la probihat dle nasledujicich z4sad:

- mluv a pi§ jasng, struc¢né a organizovang;

- komunikuj otevien¢ a €estné&;

- poslouchej peclivé ostatni, at’ spravné rozumis;

- pfizplsobuj tén a styl komunikace situaci a publiku;

- pochop a efektivné uzivej dostupné komunikacéni néstroje.



Interni komunikace

Organizace ma maticovou fidici strukturu, kdy vétSina zaméstnancti ma alespon dva manaZzery:
jednoho lokalniho v Ceské republice (je jejich oficidlnim manaZerem ve vSech databézich,
schvaluje zaméstnanci dovolenou, sluZebni cestu, jakékoli ndkupy na tucet spolecnosti apod.
a dava instrukce spojené se specifiky ceského trhu a prostfedi) a jednoho tzv.
funkciondlniho/projektového manazera, ktery ddvd zaméstnanci instrukce v souvislosti
s funkciondlnim zatazenim/zafazenim do projektového tymu, kdy sleduje cile vyplyvajici z cila
pro danou funkéni jednotku/projekt. Funkciondlni manaZer mnohdy fidi virtudlni tym,
jeho podfizeni jsou roztrouSeni v ruznych zemich a nesetkdvaji se osobné tvaii v tvar.
U projektového manaZera v minulosti platilo, Ze fidil lokalni tym lidi z jedné zemé&. V soucasné
dob¢é dochdzi k posunu, protoze nckteré funkce jsou vykondvany vyhradné specialisty
sdruzenymi v jiné zemi.

Zamgéstnanci v ¢eské pobocce spolu vétSinou komunikuji v Ceském jazyce, stile vice se vSak
stivd, e jsou v CR zaméstnavani zdstupci jinych ndrodnosti. V takovém piipadé je
komunika¢nim jazykem angli¢tina. Anglicky jsou také vydavany vSechny oficidlni dokumenty,
v tomto jazyce je veden intranet a vSechny sdilené databaze a v anglictiné se také odehrava
vétSina Skoleni pro zamé&stnance organizace.

V organizaci jsou jednou za rok pofdddna celofiremni setkdni. Odehravaji se mimo budovu
organizace vZdy na zacatku roku, jsou spojena s hodnocenim roku ptedchoziho a vyhlasenim
cilti na rok dalsi. Trvaji ptiblizn¢ dvé hodiny a konaji se v dopolednich hodinich. Diive byla
tato setkdni spojena i s poddavanim obcerstveni a konala se odpoledne, to se pak zaméstnanci
zdrzeli, sdruzovali se a povidali si. Kvili dspordm bylo obcerstveni omezeno. Jiné druhy setkan{
na celofiremni tUrovni se zacala organizovat v poslednim roce a jednd se spiSe o sportovni
aktivity. Nékterd oddéleni si organizuji spoleCenska setkdni sama. VétSinou se jednd o vano¢ni
vecirky, pfip. o jiné akce Casto spojené s osobnim a rodinnym Zivotem zaméstnanct (oslava
narozenin, sfatku, narozeni ditéte apod.) Tyto akce jsou organizovédny a hrazeny jednotlivci,
vzdy zaleZzi na tom daném oddéleni a kolektivu. Nekterd oddéleni se mimo kanceldt neschazeji
viubec. Teambuildingové akce nejsou organizaci financovany, tudiz se nepotadaji.

V organizaci je béZné, Ze si zaméstnanci tykaji. Jednd se o nepsané pravidlo, které je nové
ptichozim zaméstnanciim oznamovano a aplikovédno jednotlivci vZdy v zdvislosti na osobnich

preferencich a dané situaci.
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V organizaci je patrné, Ze spolenym nepfitelem vSech zaméstnancl je Cas. Neziidka po
chodbich budovy pobihaji, v poklusu vyfizuji telefonéty, zadychané vchazeji do mistnosti
a omlouvaji se za pozdni piichod. Nékteti zaméstnanci si odbyvaji poledni pauzu u pocitace,
neodchazeji mimo budovu. Mista, kde panuje uvolnénéjsi atmosféra, jsou kuchyiky a prostory
u automatl na kdvu (tzv. coffee break areas). Zaméstnanci Casto voli tato mista i pro pracovni
schiizky, nebot” ocenuji vétsi neformdlnost a piijemnost téchto prostor.

Cas a zejména globalni ptisobnost spojend s velkou geografickou roziifenosti organizace nékdy
nuti zaméstnance setrvavat v pracovnim nasazeni do pozdnich hodin (napt. pokud komunikuji
s lidmi ze Spojenych stéti), pfip. zacinat s praci v ¢asnych rannich hodinédch (pokud komunikuji
s lidmi z Asie a Austrélie). V téchto ptipadech je také hojné vyuZivana moznost vzdaleného
piipojeni a konferen¢ni hovory jsou vyfizovany napt. z domova, z automobilu apod.

Obecné plati, Ze osmihodinova pracovni doba je Casto piekracovana a Ze nejvyssi tlak je vzdy
na konci ctvrtleti, pfip. na konci mésice, coZ souvisi s tim, Ze cile organizace jsou definovany

na Ctvrtletni obdobi.

Formy interni komunikace

Z forem interni komunikace jednozna¢n¢ prevazuje elektronicka komunikace, ktera zahrnuje
zejména emailovou komunikaci, komunikaci v redlném case (instant messaging), telefonaty,

telefonické konference, sdilené databaze, intranet, interni socialni sit, webové konference, ...

Organizace vyuziva pro emailovou komunikaci program IBM Notes, coZ neni pouze poStovni
klient, ale software pro spolupréci, jednotnou komunikaci a spravu socidlnich siti. Je to jeden
z nastroju tzv. sjednocené komunikace (unified communication). Sjednocend komunikace
v sobé zahrnuje integrovanou komunikaci v redlném Case (instant messaging), informace
o dostupnosti a stavu komunikacnich partnerti, telekonference a videokonference, fizeni hovort
véetné rozpoznavani feci, komunikaci mimo redlny Cas, napf. sjednocené preddvani zprav
(integrované sluzby e-mailu, hlasové poSty, SMS a dalsi).
IBM Notes je krom¢ spravy klasické mailové schranky a kalendéie vyuzivan rovnéz jako:

= Nastroj pro komunikaci v redlném Case (tzv. chatovani ¢i instant messaging) je pouZivan

zejména pro dialog a pro rychlé zjisténi poZadovanych informaci, oveéfeni néjakého
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tvrzeni i zprdvy a pruzné komentdfe. UmozZiuje se spojit s druhou osobou pouze
v pfipadé, Ze je piihl4Sena.

= Nastroj pro telefonovani, ktery je napojeny na vySe zminény ndstroj pro komunikaci
v redlném cCase. PfihlaSenym osobdm je mozné volat, aniZ by doty¢nd osoba mnohdy
védéla, Ze nevolate pres telefon (internetova telefonie). Ma to vyhodu zejména z pohledu
organizace, nebot’ tak Setfi ndklady za telefonni poplatky, pro tcastniky je to zajimavé
feSeni v piipad¢, Ze nemaji v blizkosti Zadny telefon.

= Pfistupové misto k fad¢ tzv. sdilenych databazi napi. pro evidenci Zadosti o sluZebni
cesty, rezervaci zasedacich mistnosti, nabidky vzdélavacich aktivit a koordinaci
pfihlaSovani, evidenci nejriiznéjSich vnitrofiremnich pozadavkl a Zadosti.

» Jednoduchy néstroj k podpote tymové ¢i projektové spolupraci. Umoznuje vytvaiet tzv.
team roomy neboli mensi databidze zaméefené na podporu tymové spoluprice (= prostory
pro sdileni textu, dokumentd,...). Vice o team roomech niZe v souvislosti s komunitami.

Obsah IBM Notes je piistupny také v offline stavu, kdy uZivatel miiZe vytvaret emaily a poslany
budou az po pfipojeni do site¢. Podobné je mozné s databdzovymi aplikacemi pracovat bez
piipojeni na server a pouze replikovat, tj. odesilat data mezi lokdlnim klientem (v notebooku
uzivatele)

a Serverem.

V organizaci se vyuziva rovnéZz intranet, ktery obsahuje obrovské mnozstvi informaci. Orientace
v nich je moznd nékolika zplsoby:

= Vlastni nastaveni (OnDemand workspace): zaméstnanec si vybird, jakd témata mu maji
byt pfednostné zobrazovana na domadci strdnce intranetu, a vytvaii si své vlastni menu
z nejcastéji pouzivanych odkazl. Voli dle svého pracovniho zaméfeni a osobnich zajm1.

= Fulltextové vyhleddvani zndmé z internetu.

* Na zédkladé propojeni s interni socidlni siti. Zaméstnanci se sdruzuji do rtiznych komunit
dle spolecnych témat, kdy kazd4d komunita ma svij prostor na interni socidlni siti,
kde sdili uzitecné informace (ndvody, pracovni postupy, dokumenty, uziteCné
odkazy,...), diskutuje, ncktefi ¢lenové bloguji. Podobnym zptsobem funguji i wiki
stranky (inspirované wikipedii na vefejném internetu) - umoziuji skupiné uZivateli

rychle vytvaret, editovat a ménit sdilené dokumenty. VSe funguje ve webovém prostiedi.
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Na intranetu 1ze nalézt celou fadu rtiznorodych informaci v mnoha formach. Jsou zde pokyny,
navody, systémy pro evidenci a administrativu, propagaéni a edukaéni materidly. Casto jsou
provdzané odkazy, doplnéné obrazky, videy, dokumenty ke staZeni atd. Videa ziskavaji
na oblib¢ a vyse postaveni manazefi Casto nataci své sdéleni pro zamestnance, které ma vétSinou

motivacni rdz, ve formé kratkého videa, jeZ je pfistupné na intranetu.

Team room versus komunita

Ke sdileni dokumentti, odkazl a rtiznych textd 1ze vyuzit team roomy v prostfedi IBM Notes
ainterni socidln{ sit’ s vyuZitim feSeni IBM Connections. Nabizi se zde otdzka, jaky je mezi nimi
rozdil. Oba dva néstroje jsou si podobné svoji zdkladni mySlenkou, tj. podporou spoluprice
a sdileni informaci v rdmci tymu. Pfesto se zcela vzajemné nenahrazuji a rozdily Ize shrnout

nasledujicim zptsobem:

Team room

Komunita

funguje v prostredi IBM Notes, je kompatibilni
s emaily a vyuziva stejné ndstroje clenéni textu,
tj. moznosti formatovani a ¢lenéni textu jsou bohaté

je zakladan pro uzavrenou skupinu lidi, pristup do
team roomu je pridélovan vlastnikem team roomu

vétsinou slouzi po dobu vice let

hlavni vyuziti nachdazi pro podporu spoluprace

v rdmci jednoho pracovniho tymu, oddéleni, apod.,
které maji delsi trvani a jejichz ¢lenové jsou zndmi
a Casto se neméni

funguje v prostredi intranetu, moznosti formatovani
jsou omezené, Ize snadno napojit na jiné intranetové
stranky

zakladana pro rlizné skupiny lidi — uzaviené
(soukromé komunity) i oteviené (verejné komunity)

zakladany velice pruzné, casto s kratkodobym ucelem
— prace na jednom projektu

Je vyuZivana spiSe pro praci projektovych tyma
(soukromé), zverejiiovani informaci SirSimu publiku
¢i diskuse o néjakém aktualnim tématu (verejné).
Komunity velice pruzné vznikaji i zanikaji.

Ustni komunikace je vyuzivéana za pfedpokladu, Ze se pracovnici setkdvaji tvari v tvar. Tento
predpoklad vSak nebyva vzdy splnén: néktefi zaméstnanci pracuji u zdkaznika, jini z domova
apod. V extrémnich piipadech je preferovana elektronickd komunikace, prestoze druhd osoba je
v blizkosti (= zaméstnanci si pisi pfes chatovaci néstroj, prestoze sedi nékolik stol od sebe).
Toto mivad dva diivody: bud’ dochdzi k jistému stupni deformace z naduZivani elektronické
komunikace, nebo jsou sd€lovany zpriavy urCené vyhradn€ oné druhé osobé a neni vhodné
o nich mluvit pfed ostatnimi (v open space).

D4 se fici, Ze tstn€ komunikuji zaméstnanci dvojim zpiisobem:



a) spontdnné, kdyZ se potkdvaji na pracovisti. Tato komunikace miva neformalni charakter,
nebyva vzdy nutné spojena s pracovnimi tikoly.

b) organizované na ruznych schizkach, setkdnich oddéleni, projektového tymu apod.
Tato komunikace je jiz vice vazéna k pracovnim povinnostem a tkollim, byva fizena
manazerem oddéleni ¢i projektovym manaZerem, Casto se pofizuji oficidlni zapisy,
které slouZzi jako podplrny materidl pro dalsi postup. I na organizovanych schizkach
a setkanich je prostor pro neformdlni komunikaci, toto vSak do zna¢né miry zavisi na

osobnosti manaZera a na sloZeni skupiny.

Kombinaci elektronické a ustni komunikace ptedstavuje komunikace telefonicka. Telefony
jsou Casto uzivanymi zafizenimi, at’ jiz pevné linky ¢i mobilni telefony. Telefony maji silného
konkurenta v chatovani, nicméné¢ jejich pouziti je nasnadé¢ za predpokladu, Ze

* druhd osoba neni pfipojena.

* jedna z komunikujicich osob nepiSe rychle.

= je tfeba popsat n¢jakou situaci, udé€lat vhled do problému, coz vyzaduje velké mnozstvi

textu.

» je tfeba vice diskutovat, nejednd se pouze o kratkou odpovéd’, rychlé ovéreni.

Chytré mobilni telefony jsou pak vyuZivany pro flexibilni pfistup k mailové schrance,

vnitrofiremnim aplikacim a databazim.

Pisemna komunikace ve vyznamu tradi¢nich psanych a tisténych dokumenti neni piilis
roz8itend. Snad vSechny dokumenty existuji v elektronické podob& a jsou ukladdny do
elektronickych uloZzist' a archivli. Dokonce i vnitrofiremni casopis nema podobu tiSténého
média, ale je distribuovan v elektronické podobé¢, formatovan za pomoci nastrojii IBM Notes,
propojen s odkazy na intranet, interni socidlni sit’ a internet, tudiZz ani neni mozné si ho
vytisknout a precist nékde bez pocitate. Uvadénou vyhodou této formy Casopisu je moZnost
monitorovat zdjem o jednotlivé ptispévky a ¢tenost jednotlivych ¢lankd.

Do pisemné komunikace je mozné zatradit nésténky, plakity a letiCky. Tyto ndstroje
komunikace se objevuji ¢asto v piipad¢, kdy je snaha ziskat pozornost vSech zaméstnanct, kdy

jsou propagovany nové vnitrofiremni iniciativy, aktivity a programy, kdy informace nejsou



povazovany za diivérné a mohou byt viditelné rovnéz pro obchodni partnery, zdkazniky a dalsi
externi subjekty prichdzejici do budovy organizace.
Pisemné se zpracovdvaji dokumenty, které maji prdvni zdvaznost, tj. smlouvy, faktury,

podklady pro vytctovani sluZebni cesty atd.

Pohled zaméstnancii na komunikaci v organizaci

Deseti ndhodné vybranym zaméstnanclim organizace byly poloZeny dvé otdzky: Co se vdm na
vnitini komunikaci v organizaci nejvice libi? Co je pro vés nejvétSim problémem ve vnitini

komunikaci v organizaci? Tabulka niZe shrnuje tfi nejcastéji se vyskytujici odpovédi na kazdou

z otazek.

Na komunikaci se mi libi

Problémem v komunikaci je pro mé

Bohatost nastroju. ,Mame vsichni k dispozici velké
mnozstvi nastroju komunikace, miZzeme si volat,
chatovat, ... mdZu si vybirat podle situace nebo
podle toho, s kym potiebuju mluvit.“, ,Libi se mi
chat. Kdyz chci néco rychlého, mizu jenom
pinknout... Taky mUzu psat, kdyz nechci mluvit
pred ostatnimi nahlas.”, ,Nemusim se snazit
zastihnout nékoho osobné, vsichni pravidelné
pouzivaji mail a telefon.”

PruZnost a rychlost komunikace. ,Vétsina lidi je
zvykla komunikovat, berou telefony, odpovidaji na
maily.”, ,Fascinuje mé, kolik zprav si vyménim

s lidmi z druhého konce svéta. Je to Uzasné, ze
jsme ted' uz takhle propojeni.”, ,V predchozi
organizaci zaméstnanci spoléhali na Ustni
komunikaci a mail ¢etli tfeba jednou za tfi dny.

To byl problém, protoZe kvili schiizkam nebylo
lehké je zastihnout. Tady je to nepredstavitelné.
Kazdy v jednom kuse kontroluje svoji schranku...”

Ruznorodost styli a typt komunikace. ,Co osoba,
to jiny styl komunikace. Nékteré mi vyhovuiji vic,
jiné min. Ale libi se mi, Ze se musim porad ucit néco
nového, abych tohle zvladala.”, , Libi se mi,

Ze dostavam spoustu informaci v riznych formach,
z vice zdrojli. Obecné je tady snaha komunikovat,
ale jsou tady taky vyjimky...“

Velké mnoizstvi informaci a zprav a nedostatek casu
je resit. ,Denné m(j mailbox zapliuji desitky maild,
nejriznéjsich oznameni a rozhodnuti. Porad nékdo
néco chce, ¢asto je nestihdm ani Cist, natoz
odpovidat...”,

,V tom velkém mnozZstvi nevim, co je dlleZité a co
ne.”, ,VSichni kolem porad nékam spéchaji, nemam
c¢as si s nimi popovidat a rozebrat nas spolecny
problém.”, ,,Nékdy moje prace vazne, protoze
potfebuji néjaky udaj a ¢lovék, ktery mi ho mize
poskytnout, neni k zastizeni. Pry ma porad néjaka
jednani.”

Tykat ¢i vykat? ,KdyZ potkdm nékoho, koho neznam,
nejsem si jisty, jestli mGzu tykat nebo mam radsi vykat.
Proto radsi mI¢im.“, , Potkala jsem Pavla Z. Je to
manazer, nevim, jestli si mGzu dovolit tykat, tak jsem
misto pozdravu zabrumlala cosi nezretelného...”,
»,Daleko jednodussi to maji na centrale, kde jsou skoro
sami cizinci. Angli¢tina toto nerozlisuje, takze se zdravi
vsichni a neboji se vzajemné oslovit kvali tomu, Ze by
resili, jestli tykat nebo vykat. Jejich problémy

v komunikaci prameni spis z kulturnich rozdilG...”

Nejednotnost informaci. ,MuUj ¢esky $éf po mé chce
néco jiného, nez maj funkcionalni manazer. Nevim,

co z toho mam brat vazné.”, ,Nevim, co s kym mam
resit, co komu tikat a oznamovat.”, ,Porad po mé
nékdo néco chce, viibec nechapou, Zze mam povinnosti
jak k ceskému Séfovi, tak k mezindrodnimu tymu.“
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Vzdélavani zaméstnancu organizace
Vzdélavani je cileno na rozvoj zdkladnich kompetenci, které by mél splhovat kazdy
zamestnanec organizace. VysSsi troven kompetenci umoziuje posun na vyssi pozice v fidici
hierarchii. Dalsi dilezitou sloZkou jsou dovednosti a schopnosti vdzané ke kazdé pracovni
pozici. Kazdy zaméstnanec organizace mé ptidélenou pracovni pozici a kazdd pozice ma
definovany soubor dovednosti a schopnosti, které je nutné mit, aby bylo mozné na dané pozici
uspét a dlouhodobé odvadét kvalitni pracovni vykon.
Z pohledu zaméstnance to znamend, Ze pravidelné provadi sebehodnoceni svych schopnosti
a dovednosti, diskutuje je se svym manaZerem a na zdkladé porovnani vlastni drovné s drovni
poZadovanou odhaluje nedostatky a stanovuje si cile svého vlastniho rozvoje. Kazdy tedy ma
svllj individudlni pldan rozvoje, ktery schvaluje jeho manaZzer, resp. Cesky
a funkciondlni/projektovy manazer po vzdjemné diskusi. Plan se stanovuje na rok, po roce je
pfehodnocovén a aktualizovén dle pokroku zaméstnance a aktudlnich ndrokl na jeho pracovni
roli.
Sebehodnoceni provadéji zaméstnanci v piipraveném néstroji, jehoz podoba je na celém svéte
stejnd. To umozinuje dlouhodobou evidenci, sledovani pokroku a rovnéz poskytuje data
persondlnimu oddé€leni, které pak vi, jaké vzdéldvaci aktivity pldnovat a pro jaké cilové skupiny.
Samotné vzdélavaci aktivity I1ze délit podle riznych hledisek. Naptiklad:

a) podle dodavatele:

* interni — jsou realizovdny s vyuzitim vlastnich zdroji organizace, lektory
¢i prednaSejicimi jsou zaméstnanci organizace, Casto se odehrdvaji v prostorach
organizace. Té&chto Skoleni stdle vice pfibyvd, je vyuZivan jednak tym internich
lektorti, jednak zaméstnanci — specialisté Skoli své kolegy.

= externi — jsou realizovany za pomoci dodavatele, ktery poskytuje hlavné lektora,
n¢kdy Skolici prostory. Nékterd Skoleni jsou Sitd na miru organizaci a Gcastni se jich
jenom zamgéstnanci organizace, jindy jsou zaméstnanci vysildni na standardni kurz
daného dodavatele a ucastni se spole¢né s lidmi z jinych organizaci.

b) podle zaméieni:

= hard skills — predevsim technické kurzy spojené s certifikaci, ucastnik si osvojuje

tvrdd data, jejichz znalost je snadno oveéfitelnd. Tato Skoleni jsou typickd pro

technické pozice, IT specialisty, IT architekty apod.
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soft skills — zaméfené na mekké dovednosti, jejichZ osvojeni je hiife meéftitelné.
Tato Skoleni jsou Casto spojend s ndcvikem riznych situaci, hranim modelovych roli
a feSenim piipadovych studii. Skolenim soft skills prochdzeji v rtizné mife vsichni
zaméstnanci organizace, nebot vSichni museji umét asertivné a efektivné
komunikovat, fidit sviij Cas, zvladat stres atd. StéZejni jsou zejména pro obchodni

zéstupce, ktefi se uci, jak spradvné jednat se zdkazniky.

c) podle formy vyuky:

prezencni: UcCastnici se setkdvaji tvari v tvaf, schazeji se na jednom misté spolu
s lektorem, mohou komunikovat tstn¢, zapojuji neverbdlni komunikaci a sndze
mohou mezi sebou vytvéret vazby a vztahy, nebot’ osobni setkanf je vice spojeno se
spontanni neformélni komunikaci.

e-learningova: obsah Skoleni je zprostfedkovavan elektronickym médiem, vétSinou
se jednd o kurzy dostupné na internetu. Radi se sem pouhé elektronické texty,
materidly doplnéné videy, kratkymi animacemi a oveéfovacimi testy. Nejpokrocilejsi
formou, jez se nejvice blizi tradi¢nimu prezencnimu Skoleni, jsou virtudlni tiidy,
kdy se ucastnici schazeji pres stejnou aplikaci ve stejném Case, piestoZe je kazdy na
rizném misté. Poslouchaji lektora, plni jeho zaddni, odpovidaji na otdzky,
diskutuji,...

blended learning: tj. programy, které kombinuji principy prezen¢niho Skoleni
s jednoduchym e-learningem a virtudlni tfidy. Kombinace néstroji napoméha
zejména racionalizaci vydaji a vyuZivani lidskych zdroju (vyuZiti lektort, cas

strdveny na cestach atd.).

Persondlni oddéleni organizace v poslednich dvou letech zaznamenalo tyto trendy

ve vzdelavani:

Hojn¢jSi zapojovani e-learningovych Skoleni, at’ jiZz pfedpfipravenych kurzl
¢i virtudlnich tfid. E-learninovéa Skoleni umoZznuji zprosttedkovat stejny obsah velkému
mnoZstvi zaméstnancii bez ohledu na jejich geografickou ptisobnost. Navic poméhaji
Setfit ndklady na cestovani zaméstnanct a prondjem uceben.

Stale vice ziskdvaji na oblibé i dal$i aktivity kromé tradi€niho Skoleni: mentoring,

koucink, stinovani, job rotation, atd. Riizné aktivity se pak sdruzuji do programil
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sestavajicich napt. z e-learningového samostudia, nékolika virtudlnich tfid a jednoho
prezencniho tfidennitho kurzu. Organizace rovnéZ vyuzivd metodiku assessment
a development center. Jednou z aktivit v rdmci rozvoje zaméstnanci (zejména v oblasti
vudcovskych schopnosti) je i jakési znovuobnoveni mysSlenky mirovych sbord,
kdy organizace vysila diversifikované tymy do rozvojovych zemi, aby zde pomohly feSit
aktualni vyzvy.

» Organizovani vzdélavacich aktivit s vyuzivanim internich lektort. Jednak v organizaci
existuje tym vyskolenych lektord, kteii jezdi po rtiznych zemich svéta a Skoli
zaméstnance organizace, jednak néktefi specialisté preddvaji své zkuSenosti a znalosti
ostatnim zaméstnanciim formou predndSek ¢i workshopl. V organizaci je zakotvend
kultura, kde se kolegové ovliviiuji prostiednictvim odbornosti. Dal§im piikladem muze
byt tzv. co-mentoring, neboli mentorovani zaloZené na neformdlnich vztazich,
kdy v organizaci ptisobi neformdlnimi mentofi, ktefi vedou své kolegy v kariérnim

postupu. VSichni zaméstnanci vzdjemn¢ si mohou byt mentory.

Ptiblizn¢ 70% vsech Skoleni, kterd primérny ¢esky zaméstnanec organizace ro¢né absolvuje,
jsou Skoleni s mezindrodni ucasti, tedy Skoleni pro zaméstnance z riznych zemi. Prevazuji
vzdélavaci aktivity realizované s vyuZzitim vlastnich zdroji, tj. lektory a facilititory jsou
zaméstnanci organizace. Skoleni konand pro zaméstnance &eské pobolky se zapojenim

externiho dodavatele nejsou Castd (pfiblizné dve za Ctvrtleti).

Zastupnictvi a nastupnictvi

V organizaci je proklamovédno, Ze je nezbytné zajistit vzdjemnou zastupitelnost mezi
zamestnanci tak, aby v dob€ neptitomnosti zaméstnance byly pokryty jeho pracovni povinnosti
a nedochdzelo k vypadkim. Kazdy zaméstnanec musi na dobu své dovolené ¢i jiné
nepiitomnosti jmenovat svého zdstupce, piip. vice zastupcii — kazdy pro urcitou oblast ¢innosti.
Skutec¢nost v§ak vZdy s touto koncepci nekoresponduje. Zaméstnanec sice svého zastupce urci,
uvadi jeho kontaktni idaje v automaticky posilané emailové ,,out-of-office* zpravé, ale zastupce
nemiva vSechny potfebné informace a podklady, aby mohl d€lat rozhodnuti a pIné svého kolegu
zastoupit. Do zna¢né miry je to dano tim, Ze role kazdého zamé&stnance je jedine¢nd, kazdy se

soustiedi na urcitou oblast ¢innosti a neni do vétSich detailti sezndmen s obsahem prace svého
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kolegy. Typické je, Ze prace lidi na podobné pracovni pozici je principidlné stejnd (napf.
obchodnici, IT architekti, projektovi manazefi,...), ale lisi se specifiky toho daného zdkaznika,
projektu, feseni atd.

Dal$im problémem muze byt velké vytiZzeni vSech zamé&stnancti. Neni mozné, aby jeden clovek
plnohodnotné pracoval za dva. Z toho divodu se vétSina zaméstnanci na dobu své
nepiitomnosti piipravuje ptedem a intenzivné pracuje 1 po svém navratu. Néktefi maji ve zvyku
pracovat i po dobu své dovolené.

Obecné plati, Ze nastupci jsou v organizaci vyhledavani poté, co je jisté, Ze zaméstnanec ze své
pracovni pozice odchdzi (mimo organizaci ¢i pouze méni pracovni pozici v rdmci organizace).
Nutné je rychle identifikovat vhodného néstupce a zacit s jeho zaSkolovanim, aby mohl préci
rychle a samostatné pokryt. Rychlost procesu identifikace je ddna rychlosti prace persondlniho
odd¢leni a také velikosti zdjmu o danou pracovni pozici. Pribéh procesu zaSkolovani pak
probihd individudlné na zdkladé dohody mezi odchdzejicim zaméstnancem, novym
zaméstnancem a manazerem, piip. manaZery, je-li novy zaméstnanec jiZ v organizaci
zaméstnan.

Organizace ma zavedené programy na vychovu nastupcii pro své kliCové pozice specialisti,
projektovych manaZerd, manazert apod. Vzdy jsou identifikovéni talentovani jedinci a s nimi
se dale a n¢kdy i dlouhodobé pracuje na jejich vzdéldvani a rozvoji, aby byl nékdo pfipraven,
kdyby se n¢kdo vice seniorni rozhodl odejit. Organizace se snazi vyuzivat své vlastni zdroje,
proto jsou interni ndstupci zvazovani na prvnim misté. Pokud Zadny vhodny kandidét

v organizaci neni, rozhoduje se o externim néboru.

Komunikace znalosti v organizaci

Organizace zduraziuje, Ze lidé jsou pro ni velkou hodnotou a Ze jsou to prave jeji zaméstnanci,
kdo ji odlisuji od konkurence. Mluvi-li o lidech, m& na mysli zejména jejich schopnosti, znalosti,
zkuSenosti a charakterové vlastnosti. K tomu, aby organizace mohla usp&Sné napliovat své
posléni, potfebuje mit nejen schopné lidi, ale soucasné pottebuje, aby tito lidé méli ty spravné
znalosti, které pottebuji k vykonu své prace. Dillezité je, aby znalosti nebyly soustfedény
u jednoho ¢i nékolika zaméstnancl, ale aby existoval jejich pohyb, tedy dochéazelo ke

komunikaci znalosti.
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V této souvislosti byli osloveni Ctyfi manaZefi a Sest zam&stnancl organizace a byly jim

poloZeny dv¢ otazky: ,,Je snadné ziskat v ramci organizace potiebné znalosti? Jakymi zplisoby

je ziskavate?* Vysledky shrnuje nésledujici tabulka.

Zameéstnanci

3 zaméstnanci
odpovidali vtomto
duchu:

,Dostat od nékoho néjaké specifické informace ¢i znalosti je celkem problém. Kazdy si
jede sdm na sebe, na svoje vysledky a na ostatni nebere ohled. Je to tim, Ze proti sobé
jdou jednotlivé business units a oddéleni, kazdy obchodnik ma své sales targety

a Casto se stane, Ze je vice obchodnikl na jednoho zdkaznika a kazdy na néj ma ten
sales target. TakZe si konkuruji... Obecné Ize Fict, Ze v organizaci je kultura
individualistl, o tymovém duchu se hodné mluvi, ale ve vysledku se moc nenosi.”

2 zaméstnanci
odpovidali vtomto
duchu:

,KdyZ potfebuju néco védét a nemuzu to rychle najit nékde na intranetu, zkousim se
ptat ostatnich. Nékdy si pfipaddm jako v té pohadce o slepicce a kohoutkovi...

kazdy je specializovany na urcitou oblast a nema moc prehled do Sitky, takze se ¢asto
stdvad, Ze oslovim asi pét lidi, nez se kone¢né dopidim k té spravné osobé, kterd mi
mUzZe odpovédét. Zasadni problém s tim, Ze by nékdo nechtél odpovédét nebo
pomoct jsem nezaznamenal/a.”

1 zaméstnanec
odpovidal:

»Mam dobré zkuSenosti. Kdyz néco nevim, zeptam se nékoho, kdo by to mohl védét,
a vétSinou odpovéd dostanu. Zda se mi, Ze lidi se snazi si pomahat a spolupracovat.
| kdyZ i tady existuji vyjimky. Jak fikam, vyjimky.“

Zaméstnanci uvadéli, Ze standardni postup by mél byt nejdriv se podivat do svych mailovych schranek,
tymovych team roomU nebo komunit, projit intranet a, pokud je hledani nelspésné, zeptat se prislusné
odpovédné osoby. Vétsina z nich vsak ptiznala, Ze zeptat se nékoho je pro né nejrychlejsi a nejpohodIné;jsi
zpUsob, jak néco zjistit, proto se ¢asto uchyluji k této alternativé jako k prvni. Za vyhodu tohoto zpUsobu
uvadéli dale i fakt, Ze dotycna osoba prida néjaké tipy a komentare z osobni zkuSenosti.

Manazefi

3 manazefi se
vyjadrovali v tomto

,V nasi organizaci celkem funguje vzajemna vyména informaci, zkusenosti a znalosti.
Snazime se zaméstnance vést k oteviené komunikaci, ¢asto poradame rizna setkani,

duchu: kde jsou zaméstnanci z rdznych business units a oddéleni, aby mohli mezi sebou
diskutovat a sdilet, co znaji a s ¢im se setkali. Na tato setkani mame pozitivni ohlasy.
Ja sdm/sama nemam problém odpovédét, kdykoli jsem dotazan/a.”
1 manazer ,Ja osobné problém se ziskdvanim potfebnych znalosti od ostatnich nemam, ale je
odpovidal: pravda, Ze moji lidé si obcas stézuji, ze piSou nékomu maily, nechdavaji vzkazy

a nepomahd to, tak mé zadaji o pomoc. Kdyz se do nékterych véci vlozi manazer,
jde vSechno najednou jinak a daleko rychleji.”

Obecna odpovéd by se dala shrnout asi takto: ,Zalezi na tom, co potrebuju zjistit. Nékdy vim, kam jit — do
néjakého team roomu, komunity, mam poznamenané také néjaké stranky na intranetu. Jindy je pro mé
rychlejsi véci resit tak, Ze nékoho kontaktuju, zeptam se, pobavime se o tom. Stane se taky, Ze ani nevim,
kde s hledadnim zacit, tak pozdddm o pomoc nékoho ze svych podtizenych.”
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Shrnuti

Na zavér jsou pfipojeny postifehy na zdklad¢ vlastniho pozorovéni v organizaci, které bylo

provedeno v ramci zpracovavani piipadové studie, a nazory Ctyf oslovenych odborniki,

kteii s organizaci spolupracuji jako lektofi a konzultanti a znaji jeji vnitini prostiedi.

Vlastni pozorovani:

V organizaci panuje na prvni pohled pratelskd atmosféra (zfejme i proto, Ze si vSichni
vzdjemn¢ tykaji). Na druhy pohled je patrné, Ze zaméstnanci vzdjemné komunikuji
zejména v rdmci svého oddélent, lidi z jinych odd¢€leni neznaji a vejde-li nékdo do jejich
prostoru, je vnimdn jako vetielec.

Ztotoznéni se s cili, strategiemi a postupy organizace je razné, ziejme zavislé na osob¢
manazera, ktery toto tlumoci svému tymu.

Vztahy v jednotlivych oddé€lenich jsou razné, nékdy se zd4, zZe kazdé oddéleni ma svoji
vlastni subkulturu, kterd se odviji nejen od osobnosti manaZera, ale i vSech dalSich
pracovnik.

Lidé travi spoustu ¢asu u notebooktl a telefonil, nosi si je i na schiizky. Na chodbdach Ize
potkat telefonujici jedince a slyset ,,posli mi to mailem, at’ na to nezapomenu®. Ustni
komunikace byva néjak navdzana na komunikaci elektronickou — diskutuje se to, co uz

se zaCalo mailem. Mailem se posilaji shrnuti dstni komunikace apod.

Komentaie nezavislych odborniki:

Organizace téchto velikosti Casto Celi rozdilim mezi tim, co je oficidlné déno,
naplanovano a deklarovano, a mezi tim, jak je to ve skutecnosti realizovano. TakZe to,
co se hldsd smérem ven, nemusi odpovidat pohledu zaméstnanct. Piiklad muze
poskytnout procesni fizeni, které je pro zaméstnance frustrujici (trvd dlouho,
nez dostanou oc¢ekdvanou odpovéd’, nemohou béh procesu ovlivnit), proto hledaji jiné,
neoficidlni cesty, jak dosdhnout svého cile.

S organizaci dlouhodobé¢ spolupracuji jako lektor a musim fici, Ze zaméstndva spoustu
nadprimérné inteligentnich lidi. VSiml jsem si i ur¢itych rysi kultury silnych
individualit. Nicméné, jsem piesvédcen, Ze to neni tplné celofiremni zélezitost, spiSe

znak nékterych jedinct podporovany jejich manazery. Typictéjsi je jakdsi uzavienost do
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jednoho oddéleni ¢i specializace, kdy zaméstnanci nemaji ptehled o tom, co délaji
ostatni.

7Zda se, ze organizace by méla vice pracovat na komunikaci smérem ke svym
zaméstnancim a pomadhat jim ziskat ptehled, kdo déld co, aby méli snazsi piistup
k pottebnym informacim a znalostem a nemusel dlouze patrat. K tomu také pomahaji

ruznd osobni setkdni zamé&stnanci a hovory tvaii v tvar.
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1.2 Organizace ¢islo BX

Organizace byla zaloZena v roce 1975 v USA a v souCasné dobé sama sebe povazuje
za svétového lidra v poskytovani softwaru, sluZzeb a fesSeni, které pomahaji lidem a firmam
po celém svéte plné realizovat jejich potencidl. Organizace ma pobocky ve 112 zemich svéta
a celosvétové zaméstnava pies 90 tisic lidi. Ceskd poboc¢ka organizace zah4jila svoji ¢innost
v roce 1992.

V organizaci jsou oceilovany hodnoty jako jednotnost, Cestnost, otevienost, osobni dokonalost,
konstruktivni sebekritika, neustélé sebezdokonalovani se a vzajemny respekt. Organizace o sob¢
hldsa: ,,Jsme zavdzani naSim zdkaznikim a partneriim a jsme nadSeni technologiemi. Pfijimame
velké vyzvy a jsme hrdi, kdyZ je zvlddneme. Jsme odpoveédni vici naSim zdkaznikiim,
akciondiim, partneriim a zameéstnancim, coz dokazujeme tim, Ze si vazime jejich oddanosti,
poskytujeme vysledky a usilujeme o co nejvyssi kvalitu.*

Zamgéstnance povaZzuje organizace za klicovy prvek svého tspéchu, vybird si kvalitni lidi
a smérem k nim pfijima tyto zdvazky: ,NaSim cilem je stimulujici kariéra pro vSechny
zaméstnance s dostatkem piileZitosti k rstu, motivujicimi odménami a rovnovdhou mezi
pracovnim a soukromym Zivotem. V rychle se ménicim konkurencnim prostfedi sdilime tuto

odpovédnost se svymi zaméstnanci.

V Ceské republice ma organizace jednu pobo¢ku v Praze, kterd zamé&stnav4 piiblizné dvé sté
padesit zaméstnanct. Silny zdvazek vi¢i zaméstnancim vyjadiuje i vedeni pro Ceskou
republiku: ,,Vétime, Ze uspéjeme, pokud budeme mit talentované zamé€stnance a vybavime je
spravnymi kompetencemi.“ Nebo: ,,Pro kazdého bez rozdilu se snaZime vytvofit vhodné
prostiedi, ve kterém se mu dobfe pracuje, jeho pracovni a osobni Zivot je vyvazeny, muze rust
a ddle se rozvijet.*

Organizace sidli v nové postavené moderni budove, kde je vétSina prostoru ponechdna volné,
neuzaviena do kanceldfi. Jednd se tedy o tzv. open space. Kazdy zaméstnanec — s vyjimkou
nékterych pozic — ma urfeno své stabilni misto, ma pfidéleny sviij stil. Kanceldfe patii
manazeriim organizace a Vve&tSi uzaviené kanceldfe jsou urCeny rovnéz oddélenim
zpracovavajicim diaveérné a citlivé informace (persondlni odd¢€leni, pravni a finan¢ni odd¢leni).
ManaZefi nemaji Zadné vyhrazené patro €i Cast patra, jejich kanceldfe jsou rozmisténé tak,

aby byli co nejblize svym podtizenym. Soucasné spolenost zastdva tzv. open policy, tj. snazi
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se, aby manaZefi byli co nejvice dostupni pro své podfizené. Proto jsou dvere kancelaii
prosklené ¢i byvaji oteviené. Zaméstnanci védi, Ze pokud manaZer nemd pravé schizku
¢i netelefonuje, mohou kdykoli vejit a manazera oslovit.

V budové organizace jsou rovnéz zasedaci mistnosti vyuZivané pro kondni schlizek jak
s internimi, tak externimi subjekty (kolegy, nadfizenymi, dodavateli, zdkazniky, obchodnimi
partnery apod.). A mens$i mistnosti vhodné pro schiizky dvou ¢i tif osob €i pro ucast na
telekonferencich.

Prostor dopliuji kuchyilky s celou Skdlou vybaveni, navic se zdsobou kavy, caju,
nealkoholickych ndpoji a s misami ovoce, které jsou zaméstnancim volné k dispozici.
Kévovary jsou rozmistény i na chodbach a zamé&stnanci mohou posedét s vyhledem na Prahu.
V letnich mésicich méli zaméstnanci k dispozici rovnéZ mrazené vyrobky. Samoziejmosti jsou
filtra¢ni zafizeni na vodu.

Pro rozptyleni pifimo na pracovisti je zaméstnanciim k dispozici jedna mistnost vybavena herni
konzoli, stolnim fotbalem a Sipkami. VSichni zaméstnanci ddle mohou vyuzit hry na herni
konzoli Xbox nebo se svymi kolegy sledovat pfes Windows Media Centrum sportovni pfenosy.
Organizace se snazi vytvaret takové pracovni prostiedi, ve kterém by se zaméstnanci citili
pohodIné, pfijemné a nenicili si nijak své zdravi. Zaméstnanci mohou k sezeni vyuZit
ergonomickych Zidli nebo nafukovacich mict. Mohou si vybrat, zda chtéji pracovat pouze
s notebookem nebo zda davaji prednost doplinkiim v podob¢ kldvesnice, mySi a monitoru.
(Standardné jsou vSichni zaméstnanci vybavovani notebookem, nikoli stolnim pocitacem.)
Kromé notebooku dostdvaji v§ichni zaméstnanci organizace tzv. smart phone (chytry telefon).
Organizace vyuziva sluZzeb sjednocené komunikace zejména prostfednictvim platformy Lync,
coZ znamend, Ze jsou vzijemn¢ propojeny pocitac, pevny telefon na stole a chytry telefon
a zamé&stnanci mohou pouZzivat rizné komunikacni néstroje: email, instant messaging, webové
konference, videokonference, sdileni aplikaci ¢i plochy. Prostfednictvim chytrého telefonu maji
zaméstnanci pruznéj$i piistup k pracovni mailové schrince, ndstroji instant messaging
a intranetu organizace.

Soucésti snah o vytvafeni priznivého pracovniho prostfedi a pomoci zaméstnanctim skloubit
pracovni Zivot se soukromym je i alternativni pracovni doba. Organizace umoziiuje svym
zaméstnancim flexibilitu pii vykonu prace. Praci si mohou pldnovat v ¢asovych intervalech tak,

aby mohli plnit i své rodinné zdleZitosti, a mohou ji vykondvat klasickym zpiisobem z kanceldre
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¢i na zdklad¢ vzdaleného piistupu, ktery je umoZnén technologickymi feSenimi. VSe vychazi
z ptedpokladu, Ze vSichni si musi svou praci udélat v nalezité kvalité a zdleZi na nich, zda se ji
chtéji vénovat ze svého pracovisté nebo z domova ¢i jiného mista. Pokud svou préci neud¢laji
ve dne, musi ji ud€lat v noci.

Tento pfistup je mozné také diky tomu, Ze organizace peclivé vybird své zaméstnance. Diiraz je
kladen na to, jak ¢loveék spolupracuje s ostatnimi, jak komunikuje, jak se rozhoduje a jak je

pohotovy. Uchazeci o praci museji chtit pracovat s ostatnimi, museji k tomu mit odpovidajici

schopnosti.

tudiZ i rozhodnost a agilnost.

Flexibilita zvySuje ndroky na komunikac¢ni dovednosti

a samostatnost,

Organizace nemd pro své zaméstnance Zadna pravidla oblékdni (tzv. dress code).

Pohled zaméstnancii na organizaci

Dvéma ndhodné¢ vybranym zaméstnancim organizace byly poloZeny dvé otdzky: Co se vam na

organizaci nejvice libi? Co byste v organizaci zménil/a? Tabulka niZe shrnuje nejcastéji se

vyskytujici odpovédi na kazdou z otdzek.

Na organizaci se mi libi

V organizaci bych zménil/ a

Zamérenost na lidi. ,Vedeni vi, ze lidi jsou pro firmu
nejdllezitéjsi. Snazi se s nimi tedy pracovat a vytvaret
kvalitni pracovni prostfedi. Tohle je prvni spolecnost,
kde mam pocit, Ze se o zaméreni na lidi nejenom
mluvi, ale fakt se pro né néco déla. Jsem tu
spokojeny.”

Spousta moZnosti v ramci organizace. ,Spolecnost je
velkd, takZze je mozné jet na néjakou stdz do zahranici,
jezdit na Skoleni a pracovat na spousté zajimavych
projektl. Firma mi taky umozZnuje pracovat na dalku
a zorganizovat si den tak, abych zvladala jak déti

a rodinu, tak i praci. Technické moznosti jsou snad
neomezené.”

Mensi zamérenost na Cisla. ,Globalné jsou
vzdycky dané néjaké targety, které mame
dosahnout, a neni jasné, jak jsou stanovené.
Nékdy se pak prosté slepé jede jenom na to,
abychom v tomhle kvartalu splnili, co jsme dostali
v targetech.”

Nechat vice prostoru pro samostatné
rozhodovani jedinct. ,Nékdy se mi zd3, Ze si
Séfové mysli, ze jsme malé déti. VSechno nam
planuji, vSechno musime konzultovat. Rad bych si
vybral aspon hotel, kde budu na sluzebni cesté
ubytovany, ale i to vétsinou nékdo rozhodne.”

Interni komunikace

V organizaci je implementovdna maticova organizac¢ni a fidici struktura. Kazdy zaméstnanec

mé svého nadiizeného v Ceské republice a soucasné svého funkciondlniho ¢i projektového

manazera, ktery muze byt mimo CR.

v/ oW

Mezi zaméstnanci v CR se hovoii ¢eskym jazykem, ale pfevazna cast oficidlnich dokumentt je

v jazyce anglickém. V angli¢tiné spolu hovoii zaméstnanci riiznych ndrodnosti, coZ se stava
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stidle bézn¢jsi i v rdmci Ceské pobocky, nebot’ nékteii zaméstnanci nemluvi Cesky. Vcetné
nékterych pfedstavitelt vrcholového vedeni.
Interni komunikace ve smyslu poskytovani informaci smérem od vedeni k zaméstnancim
organizace je v této organizaci soucdasti strategie a je povazovana za kliCovou, protoze:
e 7zajistuje, aby vSichni zaméstnanci rozuméli strategickym prioritim a cilim stejnym
zpusobem.
e zajistuje, aby vSichni zaméstnanci rozuméli, pro¢ organizace provadi zménu a jakou roli
v oné zméng hraji.
e poskytuje vyznamné informace, podporuje strategické cile a ispech partnert, zdkaznika
i zaméstnancl spolecnosti a informuje o milnicich a vykonech, kterych organizace
doséhla.
e podporuje zménu, posiluje organizacni hodnoty a zahrnuje zaméstnance, aby se stal
zastancem té€chto zmén a tim posiloval image organizace navenek.
Organizace dbd na to, aby vnitini komunikace byla oteviend a aby veskeré zpravy, které budou
zvefejiiovany mimo organizaci, byly nejprve komunikovany uvnitf organizace. Dlivodem je
budovani ditvéry a loajality zaméstnancii a tim i posileni marketingu organizace (zaméstnanci
reprezentuji organizaci, 1épe chédpou jeji sdéleni a maji povédomi o vSech marketingovych
kampanich organizace).
Organizace podporuje celofiremni setkdvani, organizuje pravidelné akce pro vSechny své
zaméstnance. V organizaci se kazdy mésic pofadaji tzv. sub-meetingy, kam jsou zvani vSichni
zaméstnanci a kde probihd hodnoceni €innosti v pfedchozim obdobi, predavaji se informace
o strategickych zdmeérech, novych produktech atd. Kromé toho podporuje rovnéz
teambuildingové akce, které maji prispet k lepSimu sebepoznani zaméstnanctli, stmelovani
kolektivu v jednotlivych oddé€lenich a zlepSeni spoluprace.
Schiizky oddéleni se organizuji dle potieby a na zdkladé dohody mezi manaZerem a jeho
podiizenymi. Neékdy se schiizky odehravaji v kuchyfice ve zcela neformalnim duchu. Nékterd
odd¢leni ¢i projektové tymy se schdzeji i mimo prostory organizace. VétSinou se jedné o akce
spojené s osobnim a rodinnym Zivotem zameéstnanct (oslava narozenin, narozeni ditéte, siiatku
atd.), vSe je hrazeno zaméstnanci a jejich organizovani neni pravidlem, zdlezZi na domluvé

v ramci daného oddéleni ¢i kolektivu.
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V cCeské pobocce organizace si zaméstnanci tykaji. VétSina zaméstnanct jsou mladi lidé ve véku
od 25 do 40 let. OvSem 1 star$i a zkuSen€j$i zaméstnanci nemaji s tykdnim problém. Vé&ri,
Ze uvoliuje atmosféru a pfispiva k pratelstéjsim vztahim, takZe ve vysledku je tykdni obecné

zavedenym pravidlem. Tykéni je béZné rovnéZ ve vztahu manaZer — podiizeny.

Formy interni komunikace

Z forem interni komunikace jednoznatné prevazuje elektronickad komunikace, které
zaméstnanci vénuji zhruba 75% casu strdveného védomym komunikovanim. Elektronicka
komunikace zahrnuje zejména emailovou komunikaci, intranet a dal$i sdilené sité (s aplikacemi
uréenymi pro sdileni postupti, dokumentli a sdruZovani pracovnich tymu), komunikaci
v redlném Case (instant messaging), hlasové volani, telefonické konference, webové portdly, ...
Prehled nejcastéji uzivanych nastroju elektronické komunikace v organizaci dle mnoZstvi ¢asu
straveného jejich vyuzivanim zkoumala organizace v roce 2008 a vysledky jsou shrnuty v grafu

nize:

Cas straveny uzivanim jednotlivych nastrojt
elektronické komunikace

18%

B Email

- .
8% 45% Instant messaging

B Voicemail

B Conference Calls
0,

5% M Portal website

H Sdilené sité

19%

5%

Obrazek ¢. : UzZivani elektornické komunikace v organizaci BX (zdroj: vlastni vyzkum
organizace)

Organizace pouzivd k emailové komunikaci produkt Microsoft Outlook, ktery se fadi mezi
groupwarové nastroje, tj. slouzi nejen k ucelim klasické elektronické posSty, ale také
k organizovéni kalendéare, tikolli, poznamek a slouZzi jako ulozisté¢ dokumentii a diskusnich fér.
Obecné lze fici, Ze nepodporuje pouze komunikaci, ale také spolupraci a koordinaci ¢innosti.

Organizace nema piesné¢ stanovena pravidla pro interni emailovou komunikaci, ale zaméfuje se
na spravu seznami piijemct (maillistlt), aby spravni lidé dostali ty spravné zpravy, nikdo nebyl

pret€Zovan mnoZstvim zbytecnych emailli, nikdo nebyl opomijen z divodu nedostatecné
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aktualizace maillistd. V organizaci navic v rdmci emailové komunikace funguji i rtzné
neformélni skupiny sdruzujici lidi dle spole¢ného zdjmu. Zaméstnanci mohou do skupin volné
vstupovat a zase z nich vystupovat. NejcastéjSimi tématy jsou tipy na zajimavosti, kulturni
a sportovni tipy, nabidky prodeje a koupé.

Emailem je rovnéz distribuovan celofiremni ¢asopis. Pivodné byl ¢asopis vydavén v tisténé
podobé, ale v rdmci uspornych opatieni byla upfednostnéna elektronickd podoba, kterd navic
fesi 1 problém sdileni citlivych informaci mimo organizaci (email obsahuje pouze stru¢nou

anotaci a plné znéni je ptistupné na intranetu, tj. pouze zaméstnancim organizace).

V organizaci je velice aktualni pojem sjednocend komunikace (unified communication), ktera
integruje riazné moZznosti komunikace v jednom néstroji (instant messaging, telefonovani,
emailové sluzby atd.). Je moZné se pfipojit vzdalen¢, mimo podnikovou sit,, a to i bezdratové
prostrednictvim wifi ¢i mobilni sité. Vyuzit 1ze klasicky notebook nebo nékterou z mobilnich
platforem, chytrych telefoni a podobnych zafizenich. V organizaci je aplikovdn ndstroj
Microsoft Lync, ktery podporuje bézné telefonni funkce jako volba podle jména, pfidrzeni,
pfesmérovani, hlasovou postu, telekonferenci, instant messaging a piidivd informace
o dostupnosti zamestnanctl.

Celé to funguje tak, Ze kazdy zamé&stnanec md moZnost sledovat, kdo mé a kdo nemé zapnuty
pocitac, kdo je a kdo neni u pocitace, kdo je na schiizce (podle kalendaie v Outlooku), kdo praveé
telefonuje nebo tfeba kdo si nepieje byt rusen. Jedinym kliknutim v komunikatoru vytoci
uzivatel hovor na svém telefonu na stole. Déle si mtiZe psat s kolegy pomoci rychlych textovych
zprav (instant messaging) a velmi rychle s nimi sdilet obsah svého pocitace a editovat tak
spolecné tfeba n¢jaky dokument. To vSe bez ohledu na to, jestli se zaméstnanec praveé nachazi

v kancelafi, pracuje z domova nebo je ptimo u zdkaznika.

Intranet je nedilnou soucésti elektronické komunikace organizace, slouzi zejména k jiz
zminované komunikaci od vedeni smérem k zaméstnancim a zahrnuje velké mnoZstvi
informaci, které zacinaji obecnymi informacemi o organizaci, jeji strategii a vysledcich
a pokracuji ptes informace o jednotlivych oddé€lenich k projektovym tymim a jejich préci.

Na intranetu je mozné bézné fulltextové vyhleddvani a €lanky jsou Clenény dle témat. Intranet
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je nekterymi zaméstnanci hodnocen jako nepiehledny a problém vidi také v rizné aktudlnosti
informaci (n€kterd odd¢€leni své informace pravidelné neaktualizujf).

Kromé¢ intranetu zavedla organizace v poslednich dvou letech interni socidlni sit’, ktera prenasi
principy socidlnich siti typu facebook do interniho prostfedi. Zaméstnanci zde mohou
vyhleddvat osoby s urcitymi kompetencemi, sdilet s ostatnimi soubory, pldnovat aktivity,
vytvéiet komunity dle svych zdjmi a sdilet informace, zkuSenosti a znalosti.

Organizace se vstiicné stavi k pouzivani externich socidlnich siti: ,,Nasi zaméstnanci se pti své
praci neobejdou bez internetu, potiebuji Cerpat informace z riznych zdroji a casto komunikovat
s kolegy z ostatnich pobocek. Chtéji-li k tomu pouZivat napiiklad Facebook nikdo jim v tom
nebrani. Naopak, nebot’ v rdmci socidlnich siti mohou ziskat zajimavé kontakty, komunikovat
se zahrani¢nimi kolegy a sdilet tak své zkuSenosti.*

Ustni komunikace se odehrava zejména spontdnné na pracovisti pfi kazdodennim setkavani
pracovniki a také na internich schiizkach. Interni schiizky jsou povazovany za hlavni ptilezZitost
k vyméné ndzorl, poskytovani informaci véazici se ke kazdodennimu béhu obchodu, sdileni
strategie, cile jednotek, brainstorming,... Jejich cilem je poskytovat aktudlni informace
k firemnim kliCcovym prioritdim a podilet se na jejich tispéchu.

Mnozstvi Casu vénovaného ustni komunikaci se velice liSi v zavislosti na pracovni pozici,
kterou zaméstnanec zastava. Néktefi maji roli vztaZzenou k ¢eskému trhu a ceskému prostieds,
potom vice spolupracuji s ¢eskymi kolegy a vice s nimi komunikuji dstn€. Jini maji roli
vztaZzenou k vétsimu regionu, komunikuji pak vice s kolegy v zahranic¢i a k tomu vyuZivaji
Castgji prostfedky elektronické komunikace, které jim pomdhaji piekonat geografickou

vzdalenost mezi nimi.

Kombinaci elektronické a dstni komunikace predstavuje komunikace telefonicka. Telefony
jsou Casto uzivanymi zafizenimi a telefonovani je velice snadné ptfedevsim diky hlasové
technologii. Zaméstnanci vZdy vidi, na jakém zatfizeni je druhd strana dostupnd, a toto ¢islo
volaji. Bez telefonovéni si Zivot v organizaci neumg&ji zamé&stnanci predstavit. Kdykoli nékdo
neni v kancelafi, ani pfipojen na instant messaging a je tfeba ziskat jeho rychlou odpovéd’ a neni
mozné Cekat na emailovou reakci, zvedd se sluchétko a vytaci jeho ¢islo.

Komunikatory jsou pak vyuzivany také pro flexibilni pfistup k mailové schrance,

vnitrofiremnim aplikacim a databazim.
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Pisemna komunikace ve vyznamu tradi¢nich psanych a tisténych dokumenti neni piilis
roz8itend. Snad vSechny dokumenty vztahujici se k interni komunikaci existuji v elektronické
podob¢ a jsou uklddany do elektronickych uloZist’ a archivii. Dokonce i vnitrofiremni ¢asopis
nemd podobu tisténého média, ale je distribuovan emailem jako souhrn ¢lanki z intranetu.
Vyjimku tvoii snad jen pracovni smlouvy a jiné pravni dokumenty, ovS§em i ty jsou archivovédny
v elektronické podobé. Pfistup k nim je omezen na tizkou skupinu uZivateli.

Do pisemné komunikace je mozné zaradit nasténky. Ty jsou v organizaci cileny jak na shrnuti
klic¢ovych zprav o organizaci jako celku, tak na poskytovani spole¢enskych a osobnich zprav
a propagaci ruznych firemnich udélosti. Jsou umistovdny v prostorech, kde se nejvice
shromaZzd’uji zamé&stnanci, tj. v kuchynikach, na chodbach a dokonce i na toaletdch. Zajimavosti
je pouzivani zvlastniho kédovani sd€leni na plakatech (napf. pomoci barev a dohodnutych
symbolll), aby nebylo na prvni pohled srozumitelné lidem mimo organizaci, ktefi maji do

spole¢nych prostor piistup.

Pohled zaméstnancit na komunikaci v organizaci

Tiem ndhodné vybranym zaméstnancim organizace byly poloZeny dvé otdzky: Co se vam na
vnitini komunikaci v organizaci nejvice 1ibi? Co je pro vas nejvétSim problémem ve vnitini
komunikaci v organizaci? Tabulka niZe shrnuje tfi nejcastéji se vyskytujici odpovédi na kazdou

z otazek.

Na komunikaci se mi libi

Problémem v komunikaci je pro mé

Pruznost komunikace. ,,Mame k dispozici celou
radu nastrojt, které mizeme kombinovat. Libi se
mi, Zze mUzu vétsinu véci vyuzivat i mimo kancelar,
pres vzdalené pripojeni. MUZu reagovat odkudkoli,
tim je vse rychlejsi a mnohdy i pohodInéjsi.”

Pfijemné prostiedi podporujici komunikaci. , Lidi
jsou tu vétSinou pratelsti a snazi se pomoct. Dobfe
se tu komunikuje. Obecné je tu oteviena
komunikace.”

Snaha o ustni komunikaci i v mezinarodnich
tymech. ,Jsme sice mezindrodni tym, ale dba se na
to, abychom se tak jednou za kvartal potkali vSichni
dohromady. Navic $éf rizné cestuje, takze se tu tak
jednou za mésic objevi.”

Velké mnoizstvi konferencnich hovoru. ,Snad pllku
pracovni doby stravim na néjakych callech. Takové
ty, kde se néco resi a diskutuje, jsou fajn. Ale takové
ty, kde néjaky Séf potrebuje cosi odprezentovat,
jsou dost k nicemu.”

Velké mnoistvi informaci. , Téch informaci,
které denné dostdvam je strasné moc. Vnimam
jenom to, co se vaze k mé praci, resp. k tomu,
co pravé potrebuju védét.”

Nedostatek casu. ,Vymysli se tady rada akci

a rlznych véci, ale ¢lovék na to ani nema cas,
protoZe je porad potieba néco resit na projektu.
Nékdy je to lepsi, ale nékdy ani nestihdm odejit
na zachod.”
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Vzdélavani zaméstnancu organizace

Obecné plati, Ze organizace si museji byt védomy jakou kvalifikaci, jaké schopnosti ma kazda
osoba uvnitf organizace a museji umét spojit investice do lidskych zdroji s rozvojem
pozadovanych dovednosti a znalosti. Tato zkoumana organizace ma systém k zaznamendvani
znalostnich kompetenci v organizaci. KdyZ generdlni feditel na celosvétové trovni rozhodl,
Ze vice lidi pottebuje pracovat na rozvoji svych schopnosti price s internetem, systém ukézal,
jaky je rozsah tohoto problému a monitoroval pokrok. Organizace je rovnéz schopna propojit
interni a externi vzdélavaci programy se specifickymi schopnostmi pozadovanymi v organizaci.
Organizace se zaméfuje pii planovani rozvojovych a vzdélavacich aktivit na talenty, ovSem
kazdy zaméstnanec organizace ma svij individudlni plan rozvoje, ktery dvakrat roc¢né
konfrontuje se svym nadfizenym. Tento individudlni plan rozvoje je zaznamenédn v databazi
a pocita s tim, ze kazdy zaméstnanec stravi ro¢n¢ piiblizn¢ dvacet dnti vzdélavanim. Z databéze
jsou dostupnd konsolidovand data persondlnimu oddéleni. Ziskdva tak ptehled o vzdélavacich
potiebach v organizaci. Tato databaze je stejnd po celém svété, coZ umoziuje jednak sledovat
vyvoj potieb v Case, jednak srovnavat vzdélavaci potieby v jednotlivych zemich ¢i regionech.
Skoleni jsou organizovina ve dvou forméch — prezenéni a e-learningové. V poslednich letech
doslo kvuli ekonomické recesi k optimalizaci vzdélavacich a rozvojovych aktivit. V dasledku
toho se projevuje snaha stanovit priority, vice vyuZivat e-learningova Skoleni, a tak pfipravit
tréninkovy pldn zaméfeny na kazdou cilovou skupinu. Ned¢laji se stejnd Skoleni pro vSechny,
ale pfipravuji se specidlni plany pro kazdou cilovou skupinu. Dochdzi tedy i individualizaci
Skoleni a $iti Skoleni na miru dle konkrétnich rozvojovych potieb.

V e-learningové verzi je ptipravena Siroké Skéla témat od obecnych (komunikaéni dovednosti,
fizeni Casu, kulturni odliSnosti,...) po specializovana technicka Skoleni. VSechna jsou dostupna

pies jeden intranetovy portdl a zdleZi na kazdém zaméstnanci, kterd zvoli a kolik jich absolvuje.

Zastupnictvi a nastupnictvi

V organizaci plati pravidlo, Ze kdykoli n€kdo planuje nepfitomnost z jakéhokoli divodu, musi
planovat i svého zastupce. VZdy je potieba, aby byl k dispozici nékdo kompetentni misto n¢;j.
Pfijatelnd je i moZnost, Ze oblasti odpovédnosti jsou rozdéleny a na kazdou oblast urCen jiny
zéstupce. NEkdy je tato varianta vitand, protoZe nedochdzi k zatéZovéani jednoho clovéka,

ktery by mél stihat objem prace dvou.
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Na nékterych pozicich, u nékterych lidi dochédzi diky zastupnictvi k plynulému vychovavani
eventudlniho néstupce. Neziidka se stavd, Ze Clovek, ktery zastupuje svého manazera v jeho
nepfitomnosti, je pak vybran jako jeho ndstupce, pokud se manazer rozhodne odejit/ zménit
SVoji pozici.

Vychové ndstupcli je vénovdna pozornost u vybranych pozic. VétSinou se jednd o pozice
manazerské Ci pozice specialistll. Jde o to, aby nebyla narusena kontinuita fungovani organizace
a nenastala situace, kdy neni obsazena kli¢ova pozice. Proto jsou vZdy vytipovavani talentovani
zamestnanci a s nimi se vice pracuje, je snaha pro n¢ hledat vhodné zarazeni a dal$i rizné
aktivity, které pomahaji rozvijet jejich potencidl.

Ve vétSiné piipadl je ndstupce identifikovan aZ po oficidlnim ozndmeni odchodu stdvajiciho
zaméstnance. Potom se za¢ind pracovat na planu pfeddvani ukoll, odpovédnosti, podklada,
zkusenosti apod. Je uzaviena pisemnd ¢i nepsand dohoda mezi odchédzejicim zaméstnancem,
novym zamé&stnancem a manazerem. Odpovédnosti manaZera je, aby vSe prob&hlo hladce a aby
novy zaméstnanec dostal vSe, co potfebuje ke kvalitnimu vykonu své prace. ManaZer také
dohlizi na to, aby si odchazejici zaméstnanec neodnesl diilezité dokumenty, informace, kontakty
apod. Cely proces si lisi v zavislosti na tom, zda zaméstnanec pouze piechdzi na jinou pozici
v ramci organizace nebo odchdzi mimo organizaci. Odchod mimo organizaci je feSen s vetsi

opatrnosti a peclivosti.

Komunikace znalosti v organizaci

Organizace se vénuje znalostnimu managementu jiZ fadu let. Nejdiive se zamétovala na znalosti
explicitni a na rizné moznosti jejich kodifikace do internich systémt organizace. Postupné se
zajem piesunul ke znalostem tacitnim a k praci s lidmi, jejich nositeli. Organizace tvrdi,
Ze kvalitni lidi a dobry produkt jsou dva zdkladni pilite jejiho tspéchu.

V této souvislosti byl osloven jeden manaZer a dva zaméstnanci organizace a byly jim poloZeny
dvé otdzky: ,Je snadné ziskat v rdmci organizace potiebné znalosti? Jakymi zplsoby je

ziskdvate?* Vysledky shrnuje nasledujici tabulka.
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Zameéstnanci

Vyjadreni »Moje zkuSenost je pozitivni. Hodné véci je na intranetu, lidi si tu vzajemné
zaméstnance: pomahaiji, takze kdyz néco nevim, zeptdm se nékoho. No, a taky je tu spousta
raznych skoleni. Samoziejmé, nejlepsi je pak vyzkouset si vSsechno v praxi.”

Vyjadreni »MUZu fict, Ze mam dobrou zkuSenost s ochotou lidi. Snad nikdy mé nikdo neodmitl.
zaméstnance: Co je problém, je fakt, Ze kazdy je specializovany na urcitou oblast, takze najit
spravného c¢lovéka muze trvat dlouho.”

Dale zaméstnanci uvadéli, 7e si nejsou védomi zadnych pravidel pro postup pti hleddni znalosti. Rikali, ze
nejprirozené;jsi zplsob je pro né nékoho se zeptat, nechat si to vysvétlit ¢i ukazat. Teprve, kdyz nikoho
kompetentniho nenajdou nebo kdyz pracuji v nestandardni dobu, prohledavaji intranet a sdilené databaze.
Nékdy se také rozhodnou pro néjaké sSkoleni, protoze znalost vyZzaduje pochopeni rfady souvislosti, pfip. je
natolik specificka, Ze ji nikdo jiny v organizaci nema.

Manazer

»Mamu tu vybudovany sofistikovany systém knowledge managementu, spoustu
Sikovnych databazi. Neni nic jednodussiho nez zacit tam. Ale vim, Ze dost lidi jde spi$
takovou tou osobni cestou. UZitecna je tfeba interni socialni sit, kde je o kazdém
zaméstnanci, co ma za kompetence, na jakych projektech pracovat — da se Iépe
poznat, koho s uréitym problémem kontaktovat.”

Vyjadreni manazera:

Obecna odpovéd by se dala shrnout asi takto: ,Organizace nabizi celou fadu moznosti, jak znalosti ziskat:
jsou vytvorena sdilena ulozisté na intranetu, existuje bohatd nabidka Skoleni véetné e-learningovych,

které je mozné absolvovat okamzité, a rovnéz se podporuje spoluprace mezi zaméstnanci, je tu snaha

o vytvareni socialnich siti, aby méli prehled, co kdo déla, a védéli koho kontaktovat. Pravda, nékdy je trochu
problém se v tom vSem zorientovat a rychle se rozhodnout pro spravny zdroj. DileZita je i pratelska
atmosféra, o kterou tu usilujeme vsichni.”

Shrnuti
Na zavér jsou pripojeny postfehy a nazory Ctyt odbornikd, ktefi s organizaci spolupracuji
zejména jako lektofi a konzultanti a ktef{ znaji jeji vnitini prostredi.
= S touto organizaci se mi vZdycky dobfe spolupracovalo, protoZe bylo ziejmé, Ze se
personalisté o své zamé&stnance zajimaji. Ze jim nejde jenom o to dodat n&jaké $kolent,
aby se nefeklo, ale Ze sleduji efekt a planuji ndsledné akce.
» Pii pfipravé néjakého kurzu ¢i Skoleni vzdy trvdm na tom, abych mohl hovofit
s manaZerem daného oddéleni. Chci znét jeho cile, ndzory a doporuceni. VétSinou se
setkdvdm s tim, Ze manaZzefi si s rozvojem svych lidi nevédi rady. V&di, Ze je to dileZité,
ale nevédi, na co pfesné se zamé&rovat a jak své podiizené k dal§imu rozvoji motivovat.
Je to dost obecny postieh a tady v této organizaci jsem se s tim také casto setkal. Ziejmé
je to nedostatecnou spolupraci mezi persondlnim oddélenim a manaZery ¢i urcitou

nevyzréalosti manaZera.
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Moc se mi libi prosttedi v organizaci. Celkova atmosféra je uvolnénd. Myslim, Ze je to
dano maliCkostmi, jako je vSeobecné tykdni ¢i pln€ vybavené kuchynky. Odpadé tak
cesta s vlastni sklenici kdvy v podpazi a sledovani, kdo které mléko z lednice pouzil.

Organizace zaméstnava celou fadu nadprimérné inteligentnich lidi. Snad vSichni maji
vysokoSkolské vzdélani. Jsou na né vSak kladeny vysoké ndroky a navic sméfovani ke
specializaci, coz mize vést k frustraci. Zejména u uzavienych jedinct, kteii v oboru IT

nejsou vyjimkou.
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1.3 Organizace ¢islo CX

Organizace byla zaloZena v poloving 20. stoleti ve Spojenych statech americkych a zabyv4 se
zejména manazerskym poradenstvim, technologickymi sluzbami a outsourcingem. V soucasné
dobé ptisobi v 54 zemich svéta. Pobocka v Ceské republice byla oteviena v roce 1991 a dnes
zameéstnava priblizné dva tisice zaméstnanct ve tfech divizich. Piipadova studie vynechava
divizi outsourcingu, nebot’ ta ma charakter centra sdilenych sluzeb, a bude zaméfena na divizi
manaZerského poradenstvi a divizi technologickych sluZeb, kterd se v CR zaméfuje na
zakdazkovy vyvoj softwaru a systémovou integraci.

Organizace se od svého pocatku fidila ndsledujicimi Sesti hodnotami, které pomahaly vytvofit
jeji kulturu a stédle slouzi jako voditko v procesu rozhodovéni:

» Tvorba hodnoty pro zdkaznika — cilem je pomoci klientim, aby se stali vysoce
vykonnymi organizacemi, budovat dlouhodobé vztahy zalozené na vnimavosti
a odpovédnosti.

= Jedna globdlni sit’ — sila plynouci z globdlni ptisobnosti, vztahi, spoluprace a uceni se je
vyuzivana k poskytovani vyjimecnych sluzeb zdkaznikiim vSude na svéte.

= Respektovani jednotlivce — oceflovat rtznorodé a jedine¢né piinosy, pecCovat
a dlvctfovat, vytvaret oteviené a zahrnujici prostiedi a pfistupovat s respektem
ke kazdému.

= Spi¢kovy tym — zaujmout, rozvijet a udrzovat nejlepsi lidi na trhu, ddvat jim pileZitosti
a vytvaret spolupracujici a vzdjemné se podporujici prostiedi.

= Bezuhonnost — byt eticky a ¢estny, vzbuzovat diivéru upiimnosti, jednotou slov a konani
a prijetim odpovédnosti za své Ciny.

»  QOdpovédny piistup — napliovat zdvazky, budovat lepsi, siln€jsi a trvalejsi organizaci pro
budouci generace, ochranovat znacku, dodrzovat zdvazky vici zdjmovym skupindm,
rozvijet své lidi a pomdhat zlepSovat komunity a globalni prosttedi.

Organizace si velice ceni svych zaméstnanct, zejména kvuli jejich jedine¢nym schopnostem,
dovednostem, znalostem a zkuSenostem. Oficidlni ptirucka organizace tika: ,,NaSi konkurenti
mohou kopirovat naSe strategie, ne vSak nase hodnoty, naSi schopnost realizace a naSe
zamestnance.” Nebo: “PeCujeme o spravedlivé a pozitivni prostiedi, v némz mohou lidé rtst

a uspét.”
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Organizace ve dvou sledovanych divizich v Ceské republice zaméstnava ptiblizné sedm set lidi,
ktef{ jsou rozmisténi ve dvou budovéch v riznych ¢astech mésta. Ob€ budovy jsou si velikosti
a svym uspotradanim podobné — velké budovy pro stovky zaméstnancti, kteii jsou soustiedéni
do tzv. otevienych prostor (open space). Oteviené prostory (open space) jsou usporadany se
snahou vytvéiet mensi bloky stoll, vzdjemné odd¢lené, aby kazdy zaméstnanec mél dost
osobniho prostoru a nebyl pfilis ruSen ostatnimi. Ani v jedné budové nejsou velké haly s fadami
stolti. Je ziejmé, Ze pii zafizovani byl kladen diraz na pohodinou a piijemnou atmosféru.
Prostory jsou doplnény kvétinami a rostlou zeleni.

Zameéstnanci nemivaji své pridélené misto, nebot’ vétSina z nich pracuje na projektech pro
zékaznika, tudiZ travi vice ¢asu mimo budovy organizace. Zamé&stnanci dostdvaji standardné
pridéleny notebook, vybaveny kamerou a s nainstalovanou platformou Microsoft Lync, ¢imz je
jim poskytnuta moznost flexibilniho vykonu price z riznych mist — od zdkaznika, z domova,
na cestach apod.

Kromé otevrenych prostor jsou v budové také uzavirené kanceléfe. Ty jsou ureny vybranym
odd¢€lenim, kterd zpracovavaji citlivé informace (napi. persondlni oddéleni, pravni oddéleni)
a n¢které jsou k dispozici vSem zaméstnancim na zdklad¢ rezervace. Jsou tedy vyuzivany jako
zasedaci mistnosti. Existuji také menSi mistnosti pro cca dvé osoby, které jsou vyuzivany pro
Ucast na telekonferencich/videokonferencich ¢i k nékterym telefonattim, kdy volajici nechce byt
ruSen nebo kdy se hovoii o citlivych tématech.

Uzaviené kancelafe maji n¢ktefi manazefi na vysSsich drovnich fidici struktury. Obecné plati,
ma-li zaméstnanec n&jaky naléhavy problém a vidi, Ze je jeho nadfizeny pfitomen
a netelefonuje, miize i bez predchoziho ohlaSeni kdykoli pfijit a s manaZerem se poradit.
Pravidelné schiizky a schiizky vyZadujici vice ¢asu se planuji ve spolupréci s asistentkou daného
manazera (ta spravuje manazerovi jeho kalendai). ManaZefi prvni linie asistentky nemaji, tudiz
je vSe domlouvéno piimo s nimi.

Zameéstnanci maji k dispozici rovnéz pln€ vybavené kuchynky, v jejichZ blizkosti se nachdzeji
automaty na teplé a studené ndpoje a rizné drobnosti k jidlu. Samoziejmosti jsou filtracni
zafizeni na vodu. U kuchynék je piistaveno nékolik stolkii se Zidlemi, které zaméstnanci
vyuzivaji k vzdjemnému setkdvani se. Probiraji se tu jak témata Cist¢ pracovni, tak nckterad

osobni.
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Zaméstnancim je ¢im dal ¢astéji umoznovano pracovat s flexibilni pracovni dobou a z domova.
Organizace s tim zacala jiZ pfed osmi lety a zatim nepocit'uje potfebu tyto moznosti omezovat.
Tvrdi, Ze vykonnost zaméstnancii se tak jako tak projevi, nebot’ je zavedeny systém kontroly.
Jde o to, aby manazefi svym lidem véfili a méfili vysledky, nikoli ¢as straveny v kancelafi ¢i
on-line. Vedeni organizace vé&fi, Ze by prace z domova nem¢éla pievazovat, coZ je ddno typem
¢innosti v organizaci. Pfi del$i izolaci mize dojit ke ztraté kontaktu s kolegy a s realitou.
Soucasné zastupce vrcholového vedeni v CR dodév4, 7e zaméstnanci jsou samostatni lidé, ktefi
jsou schopni najit spradvny pomeér mezi ¢asem stravenym doma a v kancelafi.

Zam¢éstnanci organizace CX chodi obleceni v neformélnim, avSak profesiondlnim stylu business
casual. V patek pfi tzv. Casual Friday maji vSichni zaméstnanci povoleno obléknout dZiny.
Pokud zaméstnanec pracuje u klienta, pfizplisobuje se dress code klientovu prostiedi.
,V bankdch se obvykle chodi v oblecich, v¢etné kravaty, jinde sta¢i tmavé kalhoty a kosile,

k né¢kterym klientlim je tfeba dorazit v dZinech.*

Organizace je siln¢ vykonové orientovand a tim vytvaii konkurencni prostfedi. Ze strany
zaméstnancl je ocekdvana iniciativnost a proaktivita, neustdld prace na sob¢ samém a na
vlastnim rozvoji. Pracovni doba je sice flexibilni, ale Casto delSi neZ osm hodin denné. Ocekava

se, ze kazdé tii roky se zaméstnanec posune na vySsi pozici nebo organizaci opusti.

Pohled zaméstnancii na organizaci

Tfem ndhodné vybranym zaméstnanciim organizace byly poloZeny dvé otdzky: Co se vdm na
organizaci nejvice libi? Co byste v organizaci zménil/a? Tabulka niZe shrnuje odpovédi na

kazdou z otazek.

Na organizaci se mi libi

V organizaci bych zménil/ a

Cela fada moznosti. ,Organizace je velkd, ma pobocky
v fadé zemi, co? dava spoustu moznosti. Clovék se miize
dostat na staz do zahranici, setkavat se s lidmi réiznych
narodnosti a kultur, cestovat,... Navic se zabyvame
celou radou projekt(, kazdy je jiny, kazdy je pro jiného
zakaznika, na kazdém se mGZeme ucit néco nového. Je
to zajimavé.”

Outsourcing. ,,Naprosto mi nevyhovuje zplsob
outsourcovani, kdy se jedna ¢ast zpracovava tady

a jedna treba v Indii, protoze resit po telefonu zdlouhavé
a problematicky kazdou volovinu, kterou mazu mit
osobné vyresenou za pét minut, mé dost vycerpdava.
Navic si lidi kolikrat moc nerozumi, protoZze indicka
anglictina ma s angli¢tinou pramalo spole¢ného.”
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Pfijemna atmosféra. ,Rekla bych, 7e je tu pomérné Méné procest. ,Mame implementované procesni fizeni,

pratelskd atmosféra. Moznd ne ve vsech coz je asi logické pfi nasi velikosti, ale obcas je to na
departmentech, ale u nds urcité. Dosud jsem se vzdy zbldznéni. Procesy se porad méni a nestiham sledovat,
setkala s prijemnym pfistupem jak ze strany kolegl, tak  co kde je potfeba udélat jinak. A obcas je zadrhel

i nadfizenych.” v lidech...”

Odbornici a kontinualni rozvoj. , Kvalitni a motivovani Prilisna specializace. ,,Jsme tu dost specializovani na
odbornici na vsech pozicich. Velky rozsah jednu konkrétni ¢innost a nemame moc prehled o tom,
poskytovanych sluzeb prindsi fadu prilezitosti, kdy je co délaji ostatni. Mam rada rGznorodost a rada vidim
rozvoj znalosti a zkusenosti kazdého z pracovnik véci v souvislostech, abych vSemu Iépe rozuméla.”

povazovan za zakladni predpoklad uspéchu.”

Interni komunikace

Organizace ma maticovou fidici strukturu. VétSina zaméstnanct je zafazena do oddéleni v rdmci
Ceské republiky a ma svého lokdlniho manaZera, sou¢asné jsou vsak ¢leny projektovych tymi
a reportuji projektovému manazerovi. Nékteti jsou dokonce soucésti trvalych mezindrodnich
tymu, maji tedy tzv. funkciondlniho manaZera, asto zahrani¢niho. Mezindrodni tymy funguji
jako virtudlni tymy a jsou velice zavislé na nastrojich elektronické formy komunikace.

V organizaci se mezi zaméstnanci v CR hovoif ¢esky, ale pracuje zde fada lidi ze zahraniéi,
proto je anglictina nutnosti. ,,MUzZe se totiZ snadno stit, Ze se v CeStin¢ se svym kolegou
nedomluvite.*

Organizace pofada pro své zaméstnance jednou ro¢né setkani vSech prazskych zaméstnancu
formou vanoc¢niho vecirku. Tato setkdni byvaji spojena se stru¢nym hodnocenim uplynulého
roku (v dobé kondni jeSté¢ neni zndm hospodéisky vysledek) a kratkou kulturni akci pro
zaméstnance, kdy maji moZnost se setkat i mimo béZné pracovni prostredi. Stava se, Ze navazuji
kontakty s lidmi, se kterymi normdln¢€ nespolupracuji, tudiz ziskdvaji SirSi obraz o Cinnosti
spolecnosti a riznorodosti pracovnich pozic a funkci.

Kromé toho jsou pofddany v pritbéhu roku rizné sportovni a dobro¢inné akce, kterych se mohou
ucastnit zaméstnanci a n€kdy 1 jejich rodinni ptisluSnici. Kazdé oddéleni pak potadad své dalsi
akce dle dohody zaméstnanct. Toto je individudlni a odvislé odd€leni od odd¢€leni. V organizaci
byla v minulosti podporovédna teambuildingova setkani, v poslednich dvou letech vSak doslo
v disledku hospodarské recese k fadé omezeni a diraz je kladen spiSe na tradi¢ni vzdélavaci
aktivity.

V organizaci CX je obecné podporovdno sdruzovani se zaméstnancl, kdy vznikaji mnohé
komunity nejen pro zaméstnance v CR, ale napii¢ celosvétovou strukturou. Tyto komunity

spojuji lidi dle spole¢ného z4jmu, pracovni role, kariérni drahy, ndrodnosti, sexudlni orientace,
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nabozenstvi a viry atd. Tyto komunity vytvérteji prostiedi pro silné vztahy mezi zaméstnanci
prostfednictvim profesnich a spolecenskych aktivit a jsou dilleZitou platformou i pro sdileni

a preddvani znalosti mezi nimi.

Obecnym standardem pro interni komunikaci mezi zaméstnanci v Ceské republice je tykani.
Tykaji si nejen kolegové, ale také podfizeni s nadfizenymi.

ManaZer pro interni komunikaci organizace fika: ,Interni komunikace mé za tkol jednak
zajistovat informovanost mezi zaméstnanci o strategickych zélezitostech, ale také sbirat od nich
zpétnou vazbu a umozZnit piimy kontakt (k tomu slouZi intranet, tiSt€énd média, chaty, osobni

neformdlni motivaéni meetingy s vedenim, strategické meetingy, konference).*

Formy interni komunikace

V interni komunikaci pfevazuje komunikace elektronicka, zejména emaily, telefonaty,
telefonické konference, video konference, intranet, webové databaze a uloZisté apod.
Organizace pouziva Microsoft Outlook, tedy groupwarovy néstroj sdruzujici standardni mailové
funkce (mailové schranka, seznamy adresatu, tifidéni maila do slozek, archiv apod.), kalendar,
spravu dkoli a ulozist¢ dokumentl. Navic umoZiluje spolupridci mezi zaméstnanci
prostfednictvim sdileni nékterych informaci (informace o dostupnosti zaméstnancti apod.).
Emailem spolu komunikuji jednak zaméstnanci pracujici na néjakém spolecném projektu
¢i Cinnosti, emailem zaméstnanci dostavaji zpravy od svych lokdlnich supervisort, vedoucich
tymu, ddle od manaZerii z regiondlni a globdlni struktury. Emailem je distribuovan
i vnitrofiremni ¢asopis v podob¢ tydeniku, ovSem svij Casopis (nazyvany ,,newsletter) maji
i riznd odd¢€leni Ci pracovni tymy. Objem emailové komunikace je tedy znacny.

Krom¢ emailu se pouziva pro rychlejsi psanou komunikaci Microsoft Lync, ktery v sobé
sdruzuje néstroje pro sjednocenou komunikaci, napft. instant messaging, telefonické konference,
webové konference, videokonference a volani pomoci hlasovych sluzeb.

Organizace md i svlij vlastni intranet, jehoZ cilem je poskytovat zaméstnancim informace
o strategii a Cinnosti organizace celosveétove a také poskytovat zaméestnanciim prostor pro sdileni
riznych dokumenti, popisit procesti, postupi a zkuSenosti v podobé webovych databézi.
V soucasné dob¢ probihaji snahy o omlazeni intranetu a jeho doplnéni o prvky sociélnich siti

tak, aby se stal pro zaméstnance atraktivnéjsi a vénovali mu vice pozornosti.
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Stale vétsi oblibé se t&S$i videa, kterd manaZefi natdceji pro své podiizeni a umistuji na
intranetovy portdl. Videa se uZivaji i pro konferen¢ni hovory, kdy se organizace snazi
zprostifedkovat co nejvice z osobniho kontaktu i pro ty zaméstnance, kteii pracuji z domova ¢i ze

vzdaleného mista.

Ustni komunikace mezi zamé&stnanci probihd jednak spontinng, dle toho jak se vSichni
potkdvaji na pracovisti, na chodbach ¢i v kuchynkach, jednak diky oficidlnim pracovnim
schtizkdm. Plati, Ze pokud maji o né¢em hovoftit pouze zaméstnanci prazské pobocky (resp.
zaméstnanci nachdzejici se v jedné budov¢), je uptednostiiovano osobni setkani a komunikace
tvafi v tvaf. Celd fada pracovnich Cinnosti je v§ak vdzana na spolupracovniky z jinych zemi,
nebot’ vétSina projektii dostava alespon ¢astecné outsourcovanou podporu ze specializovanych
pracovist’ (center strategickych sluZeb) zejména v Indii. Potom neni osobni setkdni mozné
a komunikace probihd elektronickou formou - telefondty, instant messaging, webové
konference ¢i stale Castéji videokonference.

Pokud ¢lenové fesitelského tymu ¢i oddéleni pracuji v pobocce, fesi rtizné zaleZitosti mezi sebou
téZ stn&. Ustné si sdéluji své zkusenosti, domlouvaji se na dal§im postupu a &asto zabfednou

1 do vice osobnich témat.

Pisemna komunikace v tradi¢nim slova smyslu psanych ¢i tiSténych dokumentti neni
v organizaci piili§ obvykld. V tiSténé podob¢ se archivuji smlouvy, ucetni doklady a dalsi
dokumenty, které jsou vyzadovany externimi auditory. Pro interni ucely jsou vSechny
dokumenty archivovény v elektronické podobé. Pracuji-li zamé&stnanci na né¢jakém dokumentu,
maji ho ulozeny ve webovém prostiedi, odkud ho mohou urcené osoby oteviit, stahnout,
editovat a nahravat upravené verze. Pfipadn¢ probihd vyména emailem.

Ani interni Casopis neni tiStény, nybrz elektronicky a distribuovany vSem zaméstnancim
emailem. Tisknou se napf. rizné letdky a plakdty, které se vztahuji k celofiremnim kampanim
(napf. osvéta v ramci pldnovani osobniho rozvoje, v rdmci posilovani gramotnosti v praci
s vypocetni technikou, pii zavddéni novych produktid/ feSeni atd. Tyto letdky jsou pak
umistovany do prostor se zvySenym pohybem zaméstnancii, pokud moZno mimo dosah

externich subjektl (zdkaznikl, dodavatelt,...), ktefi pfichazeji do budovy na jednani.
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Pohled zaméstnancii na komunikaci v organizaci

Péti ndhodné vybranym zaméstnanciim organizace byly poloZzeny dvé otazky: Co se vdm na
vnitfni komunikaci v organizaci nejvice 1ibi? Co oznaCujete za nejvétsi problém ve vnitini

komunikaci v organizaci? Tabulka niZe shrnuje tfi nejCastéji se vyskytujici odpovédi na kazdou

z otazek.

Na komunikaci se mi libi

Problémem v komunikaci je pro mé

Ruznorodost a neustaly vyvoj komunikace.
,Komunikace se vyviji v zavislosti na tom, jak casto

s nékym mluvim, co presné probirdame atd. A taky
zaleZi na tom, s kym komunikuju. Tahle riznorodost se
mi libi, mUZu si vybrat, jak chci komunikovat, a musim
se porad néco ucit a to mé bavi.“, ,Pfi praci
komunikuju se spoustou lidi, néktefi jsou i v zahranici.
Co c¢lovék, to jind osobnost, jiny styl. Je to inspirujici,
od nékterych se mizu hodné ucit.”

Tykani. , To, Ze si vSichni zaméstnanci tykaji, déla
takovou prijemné;jsi atmosféru, vsichni jsou si bliz

a komunikace je otevienéjsi. Neni tak velky rozdil mezi
podfizenym a nadfizenym.”, ,Vzajemné tykani
ocenuju. Tim, Ze se vsichni oslovuji jménem, tykaji

a neresi néjaké tituly, jsou si mnohem bliZ a je to tak
néjak vic tymoveé;jsi.”

Neformalni komunikace. , Libi se mi, Ze si tady lidi
nepovidaji jenom o prdéci, ale taky se fesi osobni véci.
Vime o sobé néco vic, takze mame lepsi predstavu,
jaky kdo jsme.“, ,Mam pocit, Ze ani vedeni ndm nijak
nebrani v nepracovni komunikaci, kdyzZ toho neni moc
a kdyz vidi, Ze nezanedbavame své pracovni
povinnosti. Asi kazdy chape, Ze do prace chodime

i kvali socialnim kontaktam.”

Nedostatek casu. ,Rad bych si nékdy s kolegy
popovidal vic, ale kvili praci bohuzel nemuzu. Je
toho nékdy opravdu moc.“, ,Kazdy tady ma strasné
moc pracovnich ukoll, nékteré chvile ani nevime,
kam driv skocit, béZime ze schiizky na schlizku,
takze kolikrat ani nemdame cas vstrebat, co se
diskutovalo a co se musi udélat. A néjaké klaboseni
s kolegy jde stranou uUplné. Coz je Skoda.”

Jazyk. ,Myslim, Ze mluvim anglicky celkem dobre,
ale domluvit se s Indy je vidycky challenge.”, , Tady
v nasem regionu je vétsina lidi, ktefi nemaji
angli¢tinu jako rodny jazyk. Rozumét jim je
jednoduchy, ale tézko fict, jak moc kvalitni
anglictinou ve vysledku mluvime.”

Velké mnoistvi informaci, hlavné emaild. ,M{;j
mailbox je v jednom kuse preplnény, musim porad
archivovat a mazat.“, BEhem dne dostdvam skoro
dveé sté maill. To nezvladam ani Cist, natoz
odpovidat.”

Vzdélavani zaméstnancu organizace

Rozvoj a vzdéldvani zaméstnanci jsou chdpdny jako nezbytné

pfedpoklady pro praci

Vv organizaci, proto jsou rozvojové a vzd€lavaci aktivity systematicky planovany a navdzény na
kariérni rast. Kazdy zaméstnanec diskutuje sviij rozvoj a své vzdélavaci potifeby s manaZzerem
v rdmci ro¢niho hodnoticiho pohovoru. Sestavuje se pak plan na cely rok dopfedu. Navic ma
pfidéleného svého kariérniho poradce, ktery mu pomdhd s volbou spravnych rozvojovych
aktivit, zprosttedkovdvd mu kontakt se spradvnymi lidmi a poskytuje mu neustidlou zpétnou

vazbu.
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Kazdy zamé&stnanec mé k dispozici fadu Skoleni, z nichZ né€ktera jsou povinnd a pfimo souviseji

s postupem v kariéfe. Plnéni klicovych Skoleni je sledovdno a kazdy je v€as upozornén na

nutnost absolvovani dalsiho vzdélavani.

Vzd¢€lavani je organizovano ve dvou zdkladnich formach:

= prezencni, neboli klasickd Skoleni a workshopy ve ttidach, které jsou zameétfeny
na slozitéjsi témata a soft skills. Hlavni nabidku tvofi Skoleni pofddand ve tréninkovych
sttediscich v USA, Velké Britanii a Malajsii. Ta je pak doplnéna lokdlnimi kurzy.
V piipad¢ potteby ziskdni certifikace vyzadované zdkaznikem maji zaméstnanci
moznost absolvovat i externi kurzy od jinych dodavateld.
= e-learningovd Skoleni, jeZ jsou pfipravovana z valné ¢asti globdlné€ (v rdmci organizace)

a pokryvaji nepfeberné mnozstvi témat. Prevaznd vétSina Skoleni ma multimedidlni
obsah umoziujici mnohem vice neZ listovani strdnkami a jednoduché kvizy. Jsou navic
peclivé provazany s dalSimi informacnimi zdroji — referen¢nimi pfiruckami, prodejnimi
materidly nebo na experty v dané oblasti. PouZivdny jsou rovnéz webcasty
a telekonference, kdy je mozné piimo oslovit lektora, piipad€ ve virtudlnich tymech
pomoci integrovanych néstrojii pro sdileni pracovat na zadané uloze. Kvalita pfenosu
videa a zvuku je na takové urovni, Ze Skoleni touto formou je jiZ hodné podobné
klasickému kontaktnimu.

V posledni dobé¢ se stéle vice a ispésSné uplatiiuje praxe, kdy zaméstnanci organizace, ktefi jsou

specialisty na néjakou oblast, ptisobi na Skoleni jako lektofi — pod vedenim Skolitele pifedava

skupina odborniki zkuSenosti z praxe svym kolegiim. Casto jsou do vzd&lavacich aktivit

zapojovani vedouci pracovnici, ktefi sdili své zkuSenosti z praxe.

Kromé toho je v organizaci bézné aplikovan mentoring a koucink. Koucink je sméfovan spise

k manaZerim organizace, ktefi tyto principy pak dale uplatiiuji ve vztahu ke svym podiizenym.

Uziva se rovnéZ rotace, staZe v zahranici, v nékterych piipadech i stinovani.

Zastupnictvi a nastupnictvi

Kazdy zaméstnanec je povinen si na dobu své neptitomnosti (dovolend, pracovni cesta, nemoc)
domluvit zastupovani od nékoho z kolegii. MiiZe mit i vice zastupcti, pokud je mozné jeho
¢innosti rozdélit. Pfedpokldda se, Ze kazdy se svoji nepfitomnosti pocitd a vétSinu Cinnosti

dopracuje tak, aby zastupce nebyl pili§ zaméstnan. Ukolem manaZeri pak je dohliZet na to,
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Ze zaméstnanci toto skutecné délaji a Ze nedochdzi k zddnym vypadklim v ¢innostech z diivodu
nepiitomnosti nékoho v praci. Obecné vSe funguje, ale Cas od €asu pfece jenom k néjakym
vypadkiim dochazi, protoze zdstupce ma svoji prici, tudiZz omezené kapacity se vénovat
svefenym udkoliim. Také Casto neznd vSechny detaily ze zakulisi.

Nastupce za odchdzejictho ¢lovéka neni vétSinou zndm doptedu, ale je hledédn a identifikovan
az po ozndmeni odchodu. Organizace se snaZi najit nékoho vzdy nejdiive z vnitinich zdroju,
kdyZ neuspéje, je nabidka zvefejnéna externé. Nastupce pak spolupracuje s odchédzejicim a snazi
se ziskat co nejvice jeho podkladu, zkuSenosti a znalosti, aby byl schopen préci rychle vykonavat
samostatng. Tento proces by mél byt opét monitorovdn manaZerem, nebot’ je jeho odpovédnosti,
Ze organizace nepiijde odchodem zaméstnance o Zadné cenné znalosti a Ze novy zamé&stnanec
ma vSe, co mu umoziiuje plynule prici prevzit.

Organizace ma zavedené programy na vychodu néstupcii pro své kliCové pozice specialisti,
projektovych manaZerd, manazeri apod. VZdy jsou identifikovéni talentovani jedinci a s nimi
se dale pracuje, aby byl n€kdo pfipraven, kdyby se nc¢kdo vice seniorni rozhodl odejit.
V organizaci je uplathovano pravidlo, Ze kazdy manazer by mél mit tfi potencidlni néstupce
a jednim z nich by méla byt Zena. Timto pravidlem se organizace snaZi zvysit pocet Zen

ve vedeni.

Komunikace znalosti v organizaci

Organizace klade velky diiraz na sdileni znalosti a zkuSenosti mezi zaméstnanci. Zapojuje proto
manaZzery a zkuSené specialisty do vzdélavacich aktivit a obecné nabadd vSechny zaméstnance
k otevienosti. Ve své oficidlni ptirucce uvadi: ,,Sdilime své rozsahlé zkuSenosti, a tim zvySujeme
jejich hodnotu. Sila spole¢nosti CX vychdzi ze znalosti a zkuSenosti zaméstnancli; nas
podnikovy model je zaloZen na schopnosti rozvijet, sdilet a znovu vyuZit inovaci tak, aby se
spravnd zkuSenost a know-how dostaly ve spravnou dobu k tém spravnym koleglim.
VZdy chranime firemni tdaje a divérné informace, a pfece tyto znalosti aktivné sdilime a
bofime bariéry, jezZ by nds mohly rozdélovat.”

Casto se viak stavé, Ze ulechtild ptani vrcholového vedeni ziistivaji proklamacemi a realita je
jind. Proto byli v této souvislosti osloveni tfi zaméstnanci a dva manazefi organizace a byly jim
poloZeny dv¢ otazky: ,,Je snadné ziskat v ramci organizace potfebné znalosti? Jakymi zplisoby

je ziskdvate?* Vysledky shrnuje nésledujici tabulka.
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Zameéstnanci

,Snadné bych nerekla, ale neni to nemozné. Problém neni ani tak to, Ze by lidi nechtéli
néco fict, ale spis to, Ze oni fakt nevédi. Zaméstnanci na nékterych pozicich se ¢asto
méni a to je pak problém — kdyz se ten novy néco nauci a je schopen pomoct, tak uz
odchazi nékam jinam. Obcas je to o tom oslovit deset lidi a ten desaty mozna bude
védét. Kazdy se vyzna jenom v Gzkém okruhu véci.”

Vyjadreni
zaméstnance:

,Ziskat znalosti potfebné k zakladnimu vykonu prace a pozice je v pohodé. Mame na
to spoustu Skoleni a trénink(. Ale takovou tu specifickou znalost stejné ¢lovék ziska az
tim, Ze ty véci déld. Praxi. Komunikace je tu oteviena a nemdm pocit, Zze by nékdo
zadrzoval informace a znalosti. Kazdy poradi, kdyz umi. Ale naucit uz se to musime
samoziejmé sami.”

Vyjadreni
zaméstnance:

,V nasem oddéleni mame pravidelné schlzky, kde si fikame, na ¢em kdo pracuje,
Vyjadreni co zrovna resi a jak to resi. Radime si navzdjem a vlastné se i u¢ime ze zkusenosti
zaméstnance: ostatnich. KdyZz néco potrebuju védét, zeptam se svych kolegll. VétSinou vim, koho
konkrétné. A kdyz to ten ¢lovék nevi, odkaze mé na nékoho dalsiho. Vzdycky se ke

zdroji dostanu.”

Zaméstnanci se na prvnim misté ptaji svych kolegt, o kterych védi, Ze danou véc znaji. Nemaji pocit, Ze by jim
ostatni nechtéli pomoci, spiSe nevédi, na koho se obratit. A vypatrani spravné osoby muze chvili trvat.
Soucasné zdUraznuji dalezitost praktické a samostatné aplikace nauceného.

Manazeri

,Znalosti jsou pro nasi praci hodné dulezité a jejich plynuly tok nebo transparentni trh
s nimi je nezbytny. My manazefi se snazime zaméstnance motivovat a ochota ke
sdileni a vzajemné spolupraci je také jednim z kritérii pti hodnoceni zaméstnancu. J&

Vyjadreni Y PV . iy \ o
manasera: osobné zacinam s prohledavanim intranetu a pak se ptam pfislusnych expertd, ktefi
' byvaji na intranetu u kazdého tématu uvedeni. DulezZité také je, Ze vSichni zaméstnanci
maji k dispozici spoustu Skoleni, kterd jim téz pomahaji potrebné znalosti ziskat.”
,,0 sdileni znalosti se u nds hodné mluvi, mdme to i hodnotit u lidi, ale problém je,
e Ze je to dalsi véc, ktera je zaméstnava. NemUzu vzdycky uvolnit svého ¢lovéka,
Vyjadreni . o v . . .o . . ..
manasera: aby nékde skolil, kdyz ma odevzddvat zakazku a neni nikdo jiny, kdo by ji za néj

dodélal. Obcas totéz slysim od svych lidi — pozadaji nékoho o pomoc a ten je odmitne,
protoZe nema cas.”

Obecnd odpovéd manazZerl by se dala shrnout asi takto: ,Sdileni a pfedavani znalosti je v organizaci
podporovano z nejvyssich mist a je soucasti hodnoceni zaméstnancd. Obecné je vytvareno prostredi
podporujici vzajemnou spolupraci, my manazefi se snazime byt dobrym prikladem. Nékdy vsak stojime pred
slozitym rozhodnutim, zda uprednostnit zakaznika a jeho zakazku ¢i interni aktivity na podporu sdileni
znalosti a zkuSenosti.”

Shrnuti
Na z4vér jsou ptipojeny postfehy a ndzory tii odbornikil, kteti s organizaci spolupracuji jako
lektofi a konzultanti a ktefi a znaji jeji vnitini prostfedi.

= Jednd se o relativné mladou organizaci, ve které je patrné, Ze i zamé&stnanci jsou silné

motivovani a maji chut dosahovat velkych vysledkii v kratkém cCase. Atmosféra je
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takovd drav¢jsi, coz byva dobré, protoZe zaméstnanci jsou plni energie, na druhou stranu
to miZe u nékterych vyvolat syndrom vyhoteni, pokud jsou dlouhodobé pozadovany
vysoké vykony.

Zajimalo by mé, jaka je fluktuace zaméstnancii v této organizaci. Nékdy mam pocit,
ze s nékym komunikuju ptil roku a pak je tam zase né¢kdo novy. MoZn4 je to specifikum
persondlniho oddéleni.

Pfi mych Skoleni vétSina lidi oceniuje, jaké tu maji moZzZnosti dalSiho rozvoje — osobniho
i kariérniho, jak s nimi manazefi nejednaji povysSené¢ a Ze i mezi kolegy prevazuji
prételské vztahy. Naopak si st€Zuji na outsourcing neékterych €innosti a na komunikaci
s Asiaty. N¢ktefi jsou v naprosto paradoxni situaci, kdy se ocekdavd, Ze budou
komunikovat jak s asijskou, tak americkou stranou. To z hlediska rtiznych ¢asovym

pdsem znamend pracovat témer nepretrzite.
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PRILOHA 2: VYZKUM Z ROKU 2006

Cil
Hlavnim cilem projektu je zjistit, jaké formy komunikace vyuzivaji manaZefi stiedni
a niz§{ urovné, a identifikovat vyznam té€chto forem pro komunikaci znalosti.
K naplnéni hlavniho cile byly vytyCeny rovnéz cile dil¢i:
. Definovat zdkladni pojmy: znalosti, explicitni a tacitni znalosti, komunikace
a komunikace znalosti;
- Na zékladé¢ studia védecké a odborné literatury identifikovat formy komunikace,

pfi kterych dochazi k pfedavéni znalosti;

. Zjistit povédomi manazeri o znalostech a znalostnim managementu;
. Zjistit postoj manazert k vnitropodnikové komunikaci;
. Zjistit, jaké je vytvafeno v podnicich prostfedi pro komunikaci znalosti a jaké

formy komunikace jsou pro preddvani a sdileni znalosti nejcastéji pouzivany.

Pozndmka: V pribéhu zpracovavani projektu doslo ke zméné hlavniho cile oproti ptiivodnimu
cili uvedenému v zadosti o udé€leni grantu. Diivodem bylo problematické vyclenéni procesu
komunikace znalosti z veskerych komunikacnich procesti a stanoveni dspésnosti komunikace
znalosti. Proto bylo tfeba se zam¢fit na to, jakym zplisobem jsou znalosti v béZné podnikové

praxi sd€lovéany, a rovnéz na to, zda si manazefi uvédomuji diilleZitost znalosti a jejich dalsiho

predavani.
Metodicky postup
1. Stanovent cile prace;
2. Zpracovani teoretické ¢asti prace:
a. zkoumdni pfispévkl jednotlivych autord k dané problematice a jejich
porovnavani;
b. identifikace forem vnitfni komunikace, které slouzi (by meély ¢i mohly
slouzit) ke komunikaci znalosti.
3. Provedeni vyzkumu;
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a. kvalitativni vyzkum za vyuziti techniky ¢4ste¢né strukturovanych rozhovori
s manaZzery na stfedn{ trovni;
b. kvantitativni vyzkum s vyuZzitim technik pozorovani a dotaznik;
4. Zpracovani vysledka provedeného vyzkumu a jejich porovnani s vychodisky
formulovanymi v teoretické Casti prace;

5. Formulace zavéra.

Pouzité metody a techniky
K naplnéni cile prace byly vyuzity metody logické: indukce — dedukce, analyza — syntéza,
a techniky castecné strukturovany rozhovor, pozorovani a dotaznik. V rdmci zpracovani

vysledku Setfeni pak néstroje popisné statistiky a komparace.

Castecéne strukturovany rozhovor

Céste¢né strukturované rozhovory byly realizovany se 4 manaZery z rtiznych organizaci
pusobicich v soukromé sféfe. VSechny manazery lze zatradit do skupiny stiedniho managementu
a vSichni maji minimélné 5 podfizenych. Jednalo se o rozhovor ¢astecné strukturovany, kdy
m¢ela autorka pfipravené otizky, ale nechdvala respondentim moZnost se vyjadfit z riznych
uhli pohledu. U nékterych se rozhovor stocil i k jinym otdzkdm neZ byly piivodné stanoveny.

Vzhledem k ¢asovému vytizeni vSech dotdzanych trval rozhovor vzdy piiblizn¢ dvacet minut.

Pozorovani

Pozorovéni bylo vyuzZito spiSe jako okrajovd technika, a to v dobé pfitomnosti tazajici se na
pracovisti dotazovanych. Jednalo se tedy o pozorovani nestrukturované, pfirozené
a skryté.

Pozoroviani muze byt zafazeno do ¢asti kvalitativniho i kvantitativniho vyzkumu

z Nz

(v druhé ¢ésti prevazuje).
Dotaznik

Dotazniky byly zaddvany bud’ osobn¢, nebo zasilany e-mailem manazeriim rtiznych podnika po

celé Ceské republice. Opét se jednalo o podniky ze soukromé sféry (vylouéena byla predevsim
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statni sprava, oblast zdravotnictvi a podobné specifické oblasti). ManaZery pak lze zatadit do
skupiny stiedniho a niz§tho managementu.
Dotaznik obsahoval celkem 22 otdzek, z toho pouze jednu otevienou. Ke vSem otdzkam byly

piipojeny mozné odpovédi a u vétSiny z nich nechan prostor pro individudlni odpovéd’.

Zavér

Pojem znalost nelze zaméinovat s pojmem informace. Znalost je vice neZ informace. Je to
informace pouzita v akci, pouZzitd k uspéSnému feSeni problému, tzn. je to informace v interakci
s naSimi dosavadnimi zkuSenostmi, znalostmi, postoji, ndzory a hodnotami. Znalosti pak byvaji
déle ¢lenény na dvé velké skupiny — na znalosti explicitni a znalosti tacitni. Explicitni znalosti
jsou takové, které muzeme formulovat, vyjadrit, tedy i bez problému ddle predavat a Sifit.
Tacitni znalosti jsou ,,znalosti skryté v hlavach lidi“, jejich vlastnici si je mnohdy ani
neuvédomuji, pouZzivaji je bezdécné. Piesto prav€ tacitni znalosti maji pro organizace
rozhodujici vyznam.

Komunikace znalosti umoznuje znalosti predavat, Sifit a sdilet. Tato prace byla zaméfena
predevsim na zkoumdani komunikace tacitnich znalosti. K této komunikaci je nejvhodné&jsi dstni
forma, kdy se ucastnici setkdvaji osobné. Konkrétnimi formami ¢i ndstroji, které slouzi ke
komunikaci tacitnich znalosti, jsou: sledovdni — napodobovéni, vyprdvéni piib¢hi, sdileni
nejlepsi praxe (best practice), strukturovany dialog, patronét, koucink a mentoring a neformalni
konverzace.

Z moznosti komunikace explicitnich znalosti je v praci uvddéna pouze databaze znalosti, nebot’
je to néstroj velice ¢asto zminiovany v souvislosti s explicitnimi znalostmi.

Manazefii v podnikové praxi chapou rozdil mezi informacemi a znalostmi, znalosti si vice ceni
a jakoby podvédomé citi, Ze mohou byt pro organizaci cennou hodnotou. Pojem znalostni
management neznaji, prestoze jeho cile a zdsady jim nejsou zcela cizi. Pouzivaji tento pfistup
k fizeni spiSe intuitivné, ne nijak systematicky.

Vztah k vnitfni komunikaci podniku neni u manaZert zcela jednozna¢ny. Na jednu stranu tvrdi,
Ze podporuji efektivni vnitini komunikaci, na druhou stranu se vSak pravidelnému sledovani
a hodnoceni komunikace vénuje pouze polovina dotdzanych manaZzeru.

Dotazovani manaZefi za nejdaleZit¢jsi formu komunikace z hlediska efektivniho vykonu prace

oznacuji komunikaci udstni. Pravda, skutena situace je troSku odliSnd — dstni komunikace
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nepievazuje tak vyrazné — manaZzefi vice vyuzivaji i jiné formy komunikace, predev§im e-maily
a telefon. Kazdopadné€ muZeme ocenit, Ze je dstni komunikace takto vyzdvihovéna, nebot’ pravé
ona vytvaii vhodné prostiedi pro komunikaci tacitnich znalosti.

Ustni komunikace, tedy osobni setkdvani se zd&astnénych stran vytvaii nutné predpoklady pro
realizaci vySe zminovanych forem ¢i ndstroji komunikace (sledovani, vypravéni historek,
strukturovany dialog, patronét, mentoring, koucink a neformélni konverzace).

Manazeii rovnéz ptiznavaji existenci neformalni komunikace a stavi se k ni vétSinou pozitivné.
Neformélni komunikace dle jejich ndzoru uvoliiuje prostiedi v organizaci ¢i napomaha rozvoji
komunikace formdlni. Lze tedy soudit, Ze manaZefi neformdlni komunikaci nezakazuji,
nepotlacuji, nybrz naopak respektuji, ptip. podporuji. Tim opét pfispivaji k vytvareni prostfedi
vhodného pro komunikaci tacitnich znalosti.

Vyuzivani databaze znalosti zatim neni v podnikové praxi bézné — existuje pouze ve tfetiné
podniki, v nichZ ptisobi osloveni manazefi, z toho ve dvou neni kvtli zastaralosti vyuZivana.
V této souvislosti je moZznd problémem spravné chdpani souslovi databdze znalosti.
Neni vylouceno, Ze ho manaZefi neznaji, nevédi, co se pod nim skryva, proto rad¢ji odpovidali

,,ne, databazi znalosti nemame*’.

Komunikace znalosti z hlediska podniki a organizaci je velice dileZitd, nebot’ napomdhd
dosazeni hlavniho cile managementu znalosti. Tedy, aby pracovnici méli spravné znalosti ve
spravny cas. Znalosti tak mohou byt 1€pe vyuzivany. Soucasné je komunikace znalosti

povaZovana za prvni krok k procesu tvorby novych znalosti.
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PRILOHA 3: RESPONDENTI

3.1 Etapa empiricka

Pripadové studie — pi‘ehled organizaci

Pro vybér organizaci ke zpracovani ptipadovych studii byla pouZita nédsledujici kritéria:

Pocet zaméstnanct v CR nad 250 (kritérium 1).

Centréala v anglo-americkém prostfedi, mezindrodni plisobnost (kritérium 2).

Predm¢ét Cinnosti — komplexni feSeni v odvétvi informacnich technologii (kritérium 3).
Délka plisobeni na trhu a znaky dspéSnosti plisobeni (kritérium 4).

Zaméstnanci dilezitym predpokladem dspésného plisobeni (kritérium 5).

Kritérium  Popis

Organizace AX
Pocet zaméstnancd v CR verejné nesdéluje, odhady se pohybuji mezi péti sty a sedmi sty.
Sidlo USA; pobocky ve vice nez 170 zemich svéta.

Prevazujici ¢innosti AX v Ceské republice je prodej irokého spektra IT technologii od serverd
a systému pro ukladani dat az po software a IT sluzby vcetné sluzeb konzultacnich.

Na trhu od roku 1911, v CR od roku 1992. V roce 2014 umisténi v prvni desitce nejlepsich
svétovych znacek, 3. misto Zebficku top zaméstnavatelll v oblasti IT, patfi mezi dvacet
nejobdivovanéjsich firem. Pohybuje se v prvni padesatce Global 500.

Verejné vyroky na webu organizace: ,Zaméstnanci jsou nasSe nejvétsi bohatstvi. Jejich
vzdélavani je cesta k inovaci a budoucnosti.”

Organizace BX

1
2
3

Pocet zaméstnancl v CR vefejné nesdéluje, odhady se pohybuji mezi dvéma sty a tfi sty.
Sidlo USA; pobocky témér po celém svété.
Napln Cinnosti je poskytovani softwaru, sluzeb a reseni.

ZaloZena roku 1975, v CR od roku 1992. V roce 2014 umisténi v prvni desitce nejlepsich
svétovych znacek, 2. misto Zebficku top zaméstnavateld v oblasti IT a 1. misto mezi
nejobdivovanéj$imi firmami v oblasti IT v CR. Celosvétové patfi mezi padesat
nejobdivovanéjsich firem a pohybuje se v prvni padesatce Global 500.

Verejny vyrok zastupce vrcholového vedeni organizace: ,Véfime, Ze uspéjeme, pokud budeme
mit talentované zaméstnance a vybavime je sprdvnymi kompetencemi.”
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Organizace CX

1
2

Pocet zaméstnancd v CR verfejné nesdéluje, odhady se pohybuji mezi esti sty a osmi sty.
Sidlo Irsko, pred rokem 2009 USA; pobocky v 56 zemich svéta.

Cinnost organizace CX se pohybuje na pomezi byznysu a technologii, kdy poskytuje sluzby
zaloZzené na IT technologiich.

Na trhu od roku 1989, v CR od roku 1991. V roce 2014 umisténi v prvni padesatce nejcennéjsich
svétovych znacdek a v prvni padesatce nejobdivovanéjsich firem svéta, je na seznamu Global
500.

Jednou z hodnot organizace je ,Spickovy tym”. Zaujmout, rozvijet a udrzet nejlepsi talenty pro
nas byznys, stavét pred né vyzvy, prokazovat pozitivni pristup a podporovat prostredi
spoluprace a vzdjemné podpory.

Pouzita hodnoceni organizaci

1.

Nejcenn¢jsi svétové znacky (poradatel Interbrand): kazdy rok je vyhlaSovédn Zebiicek
100 nejcenn¢jSich znacek svéta a je zvefejiiovan na webu http://www.interbrand.com.
Metodologie hodnoceni ma ISO certifikaci a je zalozeno na tfech hlavnich kritériich:
finan¢ni vykonnost, schopnost ovliviiovat spotiebitelovu volbu, sila znacky zajistit
organizaci prijmy.

Top zaméstnavatelé (organizator Asociace studentl a absolventil): cilem je identifikovat
zajimavé zaméstnavatele v jednotlivych kategoriich. Hodnoceni je provadéno studenty,
kritéria hodnoceni nejsou popsdna a vysledky jsou zvetejiilovidny na webu
http://www.topzamestnavatele.cz.

Nejobdivovangjsi firmy Ceské republiky (organizitor Czech Top 100): kritérii
hodnoceni jsou inovace, kvalita managementu, vztah ke spole¢nosti a k Zivotnimu
prostiedi, kvalita produktu, finan¢ni spolehlivost a dalsi. Vysledky jsou zvefejiiovany na
webu http://www.czechtop100.cz.

Global 500 (organizator ¢asopis Fortune) a nejobdivovanéjsi firmy svéta: vybird 500
nejlepSich organizaci svéta dle trzeb. Seznam je zvefejiiovin na webu
www.fortune.com. Z tohoto seznamu jsou vybirdny nejobdivovanéjsi firmy svéta
(Fortune World’s Most Admired Companies) na zdklad¢ schopnosti ptildkat a udrZet
si talentované lidi, kvality managementu, socidlni odpovédnosti vici spolecnosti

a zivotnimu prosttedi, inovaci, kvality produktt a sluzeb atd.
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Pripadové studie - zaméstnanci zkoumanych organizaci

Zamgéstnanci organizaci jsou rozdé¢leni do tff skupin a pro kazdou skupinu byla pouZita jind

série otazek.

e Manazefi, ktefi dostali standardizovany okruh otdzek (MS).

e Zaméstnanci, ktefi dostali standardizovany okruh otdzek (ZS).

e Specialisté, ktefi byli dotazovani nestandardizovanym zptisobem (NS).

Organizace Skupina Respondent Pozice v organizaci

AX MS JP Leader pro rozvoj technickych obchodnich specialist(
AX MS PW Manazer programu pro rozvoj talentd

AX MS JH Manazer obchodniho tymu

AX MS DE Manazer technickych obchodnich specialistt
AX VA K¢ Specialistka HR procest

AX ZS KH Obchodni zastupce

AX ZS mC Junior obchodni zéstupce

AX ZS MM Podpora sluzeb zakaznikm

AX ZS JR Podpora projektového tymu

AX ZS N Technicky obchodni specialista

AX NS VP Team leader pro oblast interni komunikace
AX NS MH Specialista interni komunikace

AX NS PS Manazer; HR leader

BX MS LB Manazer obchodniho tymu

BX ZS; NS N Technicky obchodni specialista

BX ZS; NS PB Obchodni zastupce

BX NS BV Team leader pro personalni fizeni

CX MS; NS P Manazer obchodniho tymu

CX MS MK Manazer projektového tymu

CX ZS; NS G Junior konzultant

CX ZS; NS IS Senior konzultant

CX ZS PB Podpora obchodniho tymu
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Dotazovani odborniki - odbornici na personalni Fizeni a interni komunikaci

Kritéria vybéru odbornikll na persondln

7 M2 z

i fizeni a interni komunikaci:

® Vzdélani alespon v jedné oblasti — univerzitni ¢i dodate¢né kurzy.

¢ Prokdzand délka praxe se zaméfenim na zkoumané téma alespon 10 let.

e Znalost prostfedi ve zkoumanych organizacich ¢i organizacich jim podobnym.

.. Zaméreni €innosti Odvétvi Délka Vzdélani
Odbornik
praxe
Leadership a management, IT, 18 let Management, fizeni lidskych
MM procesy v organizaci, v€etné telekomunikace, zdroju
komunikace, personalni fizeni bankovnictvi
RK Vykonnost pracovniki, univerzalni 30 let Management, psychologie
leadership, personadlni fizeni
AR Management, persondlni IT, bankovnictvi 17 let Pedagogika a andragogika,
fizeni, vzdélavani personalni fizeni
B Leadership, vykonnost Telekomunikace, 10 let Psychologie, management
pracovnikd, personalistika IT, strojirenstvi
Management, personaini Automobilovy 14 let Technické, leadership, fizeni
TK fizeni, procesy v organizaci, pramysl, IT lidskych zdroj(

vcetné komunikace
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3.2 Etapa induk¢éni

Dotazovani manaZeri — manazeri organizace AX

Respondent Pozice v organizaci Délka praxe
DE Manazer technickych obchodnich specialist(, interni kouc 14 let
MS Manazer technickych obchodnich specialistt 7 let
CS HR business partner 9 let
JH Manazer obchodniho tymu 3 roky
ZB Team leader pro oblast “mobile” 6 let
DN Leader pro strategii jedné z divizi 8 let
IM Manazer pro oblast vzdélavani zaméstnancl 8 let
GP Leader pro strategii organizace 13 let
PW Manazer programu pro rozvoj talent( 5 let
VP Team leader pro oblast interni komunikace 11 let




PRILOHA 4: OKRUHY OTAZEK

4.1 Zaznamové archy pro rozhovory

V prubéhu vyzkumu byla uskute¢néna fada rozhovort:

Empirickd etapa:

o Rozhovory se zaméstnanci vybranych organizaci pro ucely zpracovani

piipadovych studii (skupina MS, ZS, NS — viz ptiloha 3.1). Jednalo se o ¢astecné
strukturované rozhovory a zdznamové archy pro rozhovory jsou uvedeny nize.
Pfedem byly pfipraveny otazky, ale ve vSech piipadech byly odpovédi vice
rozvijeny, coz vedlo k dodateCnym otdzkdm sméfovanym k lepSimu pochopeni.
Rozhovory s odborniky na persondlni fizeni a interni komunikaci. Tyto byly
vedeny formou nestrukturovanou a zaznamové archy mély jednoduchou
strukturu, kdy v zahlavi byly kolonky: jméno respondenta, datum a ustfedni téma

rozhovoru.

Induk¢ni etapa:

o Rozhovory s odborniky na persondlni fizeni a interni komunikaci. Tyto byly

vedeny formou nestrukturovanou a zdznamové archy byly stejné, jak je popsano
v predchozim bod¢.

Rozhovory s manazery jedné z organizaci. Ty meély charakter castecné
strukturovanych rozhovoril a zdznamovy arch je uveden niZze. Rovnéz v tomto

piipadé byly pfipravené otazky voditka konverzace.
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Zaznamovy arch pro rozhovor (skupina MS)

Datum:

Misto:

Organizace:

Respondent (jméno a zastavana pozice):

Souhlas s nahravanim: Ano — Ne

Dobry den,

moc vam dékuji, Ze jste souhlasil/a s uskute¢nénim tohoto rozhovoru. Rozhovor je sou¢ésti vyzkumu
realizovaného v rdmci mé disertacni price, kterd se v€nuje oblasti interni komunikace a jejiho vztahu
k fizeni znalosti.

Pokud si to budete ptdt, v praci nebude uvedeno vase jméno a organizace, v niZ pracujete.

Anonymita: Ano — Ne

Otazky
1. Popiste,
a. jak v organizaci probihd vnitini komunikace.
b. jaké néstroje komunikace jsou pouzivany.
c. jaka plati pro vnitini komunikaci pravidla.
2. Co se vam na vnitini komunikaci v organizaci, kde pracujete, nejvice 1ibi?
3. Co je pro vés nejvetsi bariérou ve vnitini komunikaci?
4. Je snadné ziskat v rdmci organizace pottebné znalosti? PouZzijte Skdlu: snadné —
bezproblémové — komplikované — problematické.

5. Jakymi zpUsoby je ziskavate?
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Zaznamovy arch pro rozhovor (skupina ZS)

Datum:

Misto:

Organizace:

Respondent (jméno a zastavana pozice):

Souhlas s nahravanim: Ano — Ne

Dobry den,

moc vam dékuji, Ze jste souhlasil/a s uskute¢nénim tohoto rozhovoru. Rozhovor je sou¢ésti vyzkumu

realizovaného v rdmci mé disertacni price, kterd se v€nuje oblasti interni komunikace a jejiho vztahu

k fizeni znalosti.

Pokud si to budete ptat, v praci nebude uvedeno vaSe jméno a organizace, v niZ pracujete.

Anonymita: Ano — Ne

Otazky
1. Co se vdm na organizaci nejvice 1ibi?
2. Co byste na organizaci zménil/a?
3. Popiste,
a. jak v organizaci probiha vnitini komunikace.
b. jaké néstroje komunikace jsou pouzivany.
c. jaka plati pro vnitini komunikaci pravidla.
4. Co se vam na vnitini komunikaci v organizaci, kde pracujete, nejvice 1ibi?
5. Co je pro vds nejvetsi bariérou ve vnitini komunikaci?
6. Je snadné ziskat v rdmci organizace potiebné znalosti? PouZijte Skélu: snadné —
bezproblémové — komplikované — problematické.

6. Jakymi zpUsoby je ziskavate?
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Zaznamovy arch pro rozhovor (skupina NS)

Datum:

Misto:

Organizace:

Respondent (jméno a zastavana pozice):

Souhlas s nahravanim: Ano — Ne

Dobry den,

moc vam dékuji, Ze jste souhlasil/a s uskutenénim tohoto rozhovoru. Rozhovor je sou¢ésti vyzkumu
realizovaného v rdmci mé disertacni price, kterd se v€nuje oblasti interni komunikace a jejiho vztahu
k fizeni znalosti.

Pokud si to budete ptit, v praci nebude uvedeno vase jméno a organizace, v niZ pracujete.

Anonymita: Ano — Ne

Otazky: (konkrétni otdzky budou zapsdny v priitbéhu rozhovoru)

LIV



Zaznamovy arch pro rozhovor s manaZery (induktivni etapa)

Datum:
Misto:
Respondent (jméno a zastdvana pozice):

Souhlas s nahravanim: Ano — Ne

Dobry den,

moc vam dékuji, Ze jste souhlasil/a s uskute¢nénim tohoto rozhovoru. Rozhovor je sou¢ésti vyzkumu
realizovaného v rdmci mé disertacni price, kterd se v€nuje oblasti interni komunikace a jejiho vztahu
k fizeni znalosti. Nyni se jiZ setkdvdme v pokrocilejsi fazi vyzkumu, kdy vam piedloZim dil¢i
vysledky a rdda bych slySela vaSe ndzory, pfipominky a dals$i komentéte.

Pokud si to budete pidt, v praci nebude uvedeno vase jméno a organizace, v niZ pracujete.

Anonymita: Ano — Ne

Otéazky:
1. Jak4 je vaSe bezprostiedni reakce na popis modelu?
Co se vam na modelu libi?
Co se vdm na modelu nelibi?
Jaké upravy navrhujete?

Je — dle vaSeho ndzoru — model realn€ uplatnitelny v organizaci AX?

AN U

MuzZete vas nazor vice okomentovat?

7. Jaka je vaSe bezprostredni reakce na popis zdsad uzivani modelu?

8. Co se vam na zdsadach libi?

9. Co se vam na zédsadéch nelibi?

10. Jaké upravy navrhujete?

11. Jsou — dle vaseho ndzoru — zdsady redln¢ uplatnitelné v organizaci AX?

12. MuzZete vas nazor vice okomentovat?
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PRILOHA 5: ZAZNAMOVE ARCHY PRO EXPERIMENTY

5.1 Zaznamovy arch pro experiment ¢. 1

Hodnoceni nabidky pro zdkaznika

Autor nabidky:

Zakaznik:

Datum:

Kritérium

1)

2)

3)

4)

5)

Popis obchodnich probléma
zakaznika.

Navrh feseni popsanych
probléma.

Kvantitativné vyjadiené prinosy
navrzeného reseni.

Odliseni feseni od konkurence
(jedineénost reseni).

Dalsi kroky.

Hodnoceni

0 — chybi

1 —jsou velmi Spatné vyjadreny
2 —jsou obstojné vyjadieny

3 —jsou velmi dobfe vyjadreny

0 — chybi

1 —jsou velmi Spatné vyjadreny
2 — jsou obstojné vyjadieny

3 —jsou velmi dobfe vyjadreny

0 — chybi

1 —jsou velmi Spatné vyjadreny
2 — jsou obstojné vyjadieny

3 —jsou velmi dobfe vyjadieny

0 — chybi

1 —jsou velmi Spatné vyjadreny
2 —jsou obstojné vyjadreny

3 —jsou velmi dobfe vyjadieny

0 — chybi

1 —jsou velmi Spatné vyjadreny
2 —jsou obstojné vyjadieny

3 —jsou velmi dobfe vyjadreny

Pocet bodii celkem:
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5.2 Zaznamovy arch pro experiment ¢. 2

Hodnoceni prezentace pro zakaznika

Autor prezentace:

Datum:

10.

Kritérium

Cile prezentace jsou jasné definované a jsou pfizplsobené stanovené
cilové skupiné.

Struktura prezentace je prehlednd a obsah jasné a srozumitelné
formulovany jazykem zvolené cilové skupiny.

Formalni Uprava prezentace vytvafi priznivy dojem:

Délka prezentace je primérena.
Mnozstvi textu napliuje kritérium 7 x 7.
Grafy jsou Citelné a jasné popsané.

Prezentace obsahuje jasny popis situace na strané zdkaznika, ze kterého
je zfejmé, ze byla provedena fadna analyza a odrdzi znalost pfislusného
odvétvi.

Prezentace obsahuje jasny ,compelling reason to act”, tj. odpovédi na tfi
otdzky:

Pro¢? Proc s ndmi? Proc¢ nyni?

Reseni problému zakaznika je definovano jasné a presvédcive, neni
zaméreno na popis produktu.

Prezentace obsahuje spravné vypocitané kvantitativni ptfinosy nabizeného
feseni.

V prezentaci je fadné vyjadreno, proc¢ by mél zakaznik nakoupit u nas
a nikoli u konkurence. Konkurence neni pomlouvdna a nejsou uvadény
IZivé ¢i zavadéjici informace.

Prezentace vyuziva technik, které byly predstaveny v predchazejici ¢asti
vzdélavaciho programu: ,limbic“, ,,anti-crime” a ,positive”.

Z prezentace jsou ziejmé dalsi kroky, které budou nasledovat (alespon
tii akce).

Hodnoceni

Max 10 bod

Max 10 bod

Max 10 bodu

Max 10 bod

Max 10 bod

Max 10 bodu

Max 10 bodu

Max 10 bod

Max 10 bod

Max 10 bodu

CELKEM

Max. 100 bod
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5.3 Statistické zpracovani vysledki experimentu ¢. 1

1) Ovéfeni normality

testovaci testovaci
kritérium kritérium BYla,
Kolmogorov- Sig. Shapiro- Sig. prokaza.na
Smirnova Wilkokova nornjalltla
testy testu rozdéleni?
k1 0,261 0,000 0,865 0,000 ne
k2 0,281 0,000 0,778 0,000 ne
pred k3 0,291 0,000 0,793 0,000 ne
k4 0,320 0,000 0,812 0,000 ne
k5 0,307 0,000 0,758 0,000 ne
k1 0,293 0,000 0,772 0,000 ne
k2 0,310 0,000 0,751 0,000 ne
virtualni po k3 0,262 0,000 0,804 0,000 ne
k4 0,306 0,000 0,784 0,000 ne
k5 0,325 0,000 0,736 0,000 ne
k1 0,293 0,000 0,772 0,000 ne
k2 0,310 0,000 0,751 0,000 ne
zlepseni | k3 0,262 0,000 0,804 0,000 ne
k4 0,306 0,000 0,784 0,000 ne
k5 0,325 0,000 0,736 0,000 ne
k1 0,243 0,000 0,855 0,000 ne
k2 0,291 0,000 0,791 0,000 ne
pred k3 0,291 0,000 0,793 0,000 ne
k4 0,309 0,000 0,821 0,000 ne
k5 0,295 0,000 0,765 0,000 ne
k1 0,280 0,000 0,780 0,000 ne
k2 0,313 0,000 0,742 0,000 ne
prezencni po k3 0,360 0,000 0,710 0,000 ne
k4 0,291 0,000 0,793 0,000 ne
k5 0,420 0,000 0,636 0,000 ne
k1 0,426 0,000 0,611 0,000 ne
k2 0,295 0,000 0,787 0,000 ne
zlepseni | k3 0,335 0,000 0,698 0,000 ne
k4 0,365 0,000 0,732 0,000 ne
k5 0,317 0,000 0,726 0,000 ne
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2) Testovani zavislych soubord, jejichz data nespliuji normalitu rozd€leni pomoci Wilcoxonova testu (se spolehlivosti 95%).

Ho: Absolvovéni Skoleni nema vliv na ziskané znalosti. Ho byla na hladin€ vyznamnosti 0,05 zamitnuta u vSech kritérii.

Byl prokdzan rozdil ve

Byly vysledky

gt | gamae | ot | o et | g | ot edpn | osmnitectutst | o0
Zkolen)? (spolehlivost 95%) Iep5|p(2)/y55|)
Ho: absolvovani Skoleni dle testovaciho iilenp((\)/\(/iimgvkx)/ abésk(z)ll\/ec;\/Sm
nema vliv na ziskané znalosti | kritéria W. t. v o
¢i min (Z+, Z-)
k1 28 0 17 -4,878 0,000 | ano ma vliv 1-4,8781 <9 0<9 ano
k2 33 0 12 -5,301 0,000 | ano ma vliv I-5,3011< 11 0<11 ano
virtuadlni | k3 38 0 7 -6,023 0,000 | ano ma vliv 1-6,0231< 13 0<13 ano
k4 39 0 6 -6,044 0,000 | ano ma vliv I-6,0441 < 13 0< 13 ano
k5 39 0 -6,044 0,000 | ano ma vliv |-6,0441 < 13 0<13 ano
k1 39 0 -6,044 0,000 | ano ma vliv |-6,0441< 13 0<13 ano
k2 44 0 -5,936 0,000 | ano ma vliv I-5,9361 < 16 0<16 ano
prezencni | k3 44 0 -5,960 0,000 | ano ma vliv I-5,9601 < 16 0<16 ano
k4 34 0 11 -5,565 0,000 | ano ma vliv |-5,5651< 11 0<11 ano
k5 43 0 2 -5,892 0,000 | ano ma vliv I-5,8921 < 15 0<15 ano
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3) Testovani zavislych souborti, jejichZ data nespliiuji normalitu rozdéleni pomoci Wilcoxonova testu (se spolehlivosti 95%)
Ho: Typ absolvovaného Skoleni nema vliv na ziskané vysledky tcastnikti. Hy byla na hladin¢ vyznamnosti 0,05 zamitnuta pro vSechna kritéria a byla

piijata alternativni hypotéza, tj. Ze ziskané vysledky byly vyssi (lepsi) u prezencniho typu Skoleni.

testovaci , ,
kladné | zaporné nulové kritérium . Byl prokazan rozdil v ziskanych znalostech (podle typu Zdavodnéni Byly ziskané
diference | diference | diference | Wilcoxonova & Skoleni: virtualni x prezencni)? (spolehlivost 95%) vysledku testu VY,Sledka
t lepsi/vyssi u
estu -
prezencniho
) . , - . L ) dle testovaciho kolen(?
Ho: typ Skoleni nema vliv na ziskané vysledky (znalosti) Kritéria W. t.
k1 1 35 9 -5,281 0,000 ano ma vliv |-5,2811< 12 ano
k2 11 16 18 -0,780 0,435 ano ma vliv 1-0,7801 < 8 ano
k3 3 18 24 -3,288 0,001 ano ma vliv [-3,2881< 6 ano
k4 0 38 7 -5,580 0,000 ano ma vliv |-5,5801 < 13 ano
k5 15 18 12 -0,808 0,419 ano ma vliv 1-0,8081 < 11 ano
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5.4 Statistické zpracovani vysledki experimentu ¢. 2

1) Ovéieni normality

testovaci testovaci
s s Byla
kritérium kritérium rokdz4na
Kolmogorov- Sig. Shapiro- Sig. P )
) ) normalita
Smirnova Wilkokova o,
rozdéleni?
testu testu
pred 0,207 0,167 0,947 0,595 ano
Prednaska po 0,217 0,125 0,944 0,549 ano
zlepseni 0,227 0,088 0,907 0,196 ano
pred 0,197 0,200 0,913 0,233 ano
Mald skupina po 0,120 0,200 0,943 0,543 ano
zlepseni 0,188 0,200 0,932 0,407 ano
pred 0,147 0,200 0,971 0,925 ano
Best practices po 0,128 0,200 0,960 0,787 ano
zlepseni 0,141 0,200 0,957 0,735 ano
pred 0,203 0,187 0,910 0,214 ano
Vyprévéni pfibénl po 0,141 0,200 0,970 0,914 ano
zlepseni 0,218 0,121 0,867 0,060 ano
pred 0,214 0,137 0,880 0,087 ano
Koucovani po 0,127 0,200 0,952 0,660 ano
zlepseni 0,240 0,054 0,923 0,308 ano
2) Vypocet ANOVA pied Skolenim
Existuje
statisticky
Variabilita vSouce’E Stupne' Rozptyl F - test Falfa(m-1, m.(n-1) vyzn’amny'
Ctvercl volnosti rozdil mezi
typy
Skoleni?
mez typy 34,433 8,608 F 0,05 (4, 55)
Skoleni 4 0,131 ne
uvnit? skoleni | 5o, 0 167 65,730 F=2,54
(rezidualni) 55
celkova 3649,600 59 F 0,01 (4, 55)
F=3,68

Statisticky vyznamny rozdil (na hladin€ vyznamnosti 0,05) nebyl prokdzdn mezi Zzidnym typem

Skolenim.
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3) Vypocet ANOVA po Skoleni

Existuje
Soucet Stupné Testovaci ) statisticky
y . . Rozptyl - Sig. wWznamny
¢tvercd volnosti kritérium F Yy Y
rozdil mezi
typy skoleni?
Mezi tridami 76,638 5 15,328 1,386 0,348 ano
Uvnitr trid 66,362 6 11,060
Celkova 143,000 11

Mezi dosazenymi vysledky ucastnika raznych typt Skoleni byl (na hladin€ vyznamnosti 0,05)

prokdzan statisticky vyznamny rozdil.

4) Vicendsobna regresni analyza

Regresni analyza pro vSechny parametry, tj. pro vSechny typy Skoleni soucasng¢.

Jsou

hodnota testovact . parqmgtry

parametru kritéria Sig. St’atIStICk\l/

parametr( vyznamne

funkce (0,05)?
Parametry funkce: a 456,319 11,268 0,000 ne
x1 -0,219 -1,894 0,107 ano
X2 0,689 1,591 0,163 ano
x3 0,089 0,336 0,748 ano
x4 0,559 1,499 0,184 ano
x5 -0,248 - 0,460 0,662 ano
Regresni analyza pro piipad, Ze je vynechdna prednaska.

Jsou

hodnota testovaci . parametry

parametru kritéria Sig. StlatIStICkY

parametr( vyznamne

funkce (0,05)?
Parametry funkce: a 351,533 7,432 0,000 ne

X2 0,272 0,624 0,552 ano
x3 - 0,003 -0,010 0,992 ano
4 0,594 1,364 0,215 ano
x5 0,133 0,228 0,826 ano
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PRILOHA 6: CHARAKTERISTIKA NASTROJU KOMUNIKACE

6.1 Vyhody a nevyhody jednotlivych nastroju vnitini komunikace

Kazda z forem komunikace je specifickd svymi vlastnostmi a hodi se tak pro rtzné styly
komunikace a pro rtizné situace. K tomu, aby bylo mozné spravné rozhodnout o jejich nasazent,
je tfeba znat tyto vlastnosti a uvédomovat si vyhody a nevyhody spojené s jejich uzZivanim.

sV s 7z

Shrnuti pfindsi nasledujici text.

Nastroj Vyhody Nevyhody
Tvafri v tvar =  okamzita zpétna vazby od druhé strany = vyzaduje pfitomnost obou stran
=  moznost pouzivani neverbalni komunikace ve stejném case na stejném misté
— vétsi informacni bohatost =  neni uchovatelnd, tudiz hire se na ni
= umoznuje budovani divéry odvoldva

= Casto spontanni

Telefonickd = ndhrada za komunikaci tvafi v tvar, = nenijisté, v jaké situaci druhou stranu
kde jsou lidé geograficky roztrouseni zastihnete (ruseni, omezena
= umoznuje rychlé ovéfeni/ ziskani/ predani koncentrace)
informaci = vétsSinou se neuchovava, tudiz je hare
=  spojena s rychlou zpétnou vazbou, oviem prakazna
informacné omezenou proti komunikaci = omezené uzivani neverbalni
tvari v tvar komunikace
= Casto spontanni = proménlivd nakladnost — dle typu

pfipojeni a geografického rozmisténi

Pisemna = uchovateln3, tudiz prikazna =  bez okamiité zpétné vazby,
=  moznost rozmyslet si formulace nemoznost uzivat neverbalni
komunikaci

= méneé flexibilni — nutny ¢as na
napsani, vytisténi, poslani

= ndkladnd — nutné sdéleni tisknout
a posilat

Elektronickd komunikace se stava stdle Castéji nedilnou soucésti kazdodenniho Zivota vétSiny
organizaci obecn¢é. Ve zkoumanych mezindrodnich organizacich je hojné vyuzZivana jiz
dlouhodob¢ a bez ni by provoz téchto organizaci ani nebyl mozny. UZ proto, Ze tyto organizace
maji pobocky v rtiznych zemich, je tieba byt neustdle ve vzdjemném kontaktu a realizace
osobnich schiizek znamend vynaloZeni velkého mnoZstvi Casu (a financnich prostfedkll) na
cestovani, coz predstavuje zvySené ndroky na zameéstnance (zvySeni ndkladli organizace)
a sniZeni flexibility komunikace.

P e

Elektronicka komunikace pfinasi do Zivota a fungovéani organizaci celou fadu novych moZznosti,

oA

funkcionalit a ndpadt, které jsou vysoce cenény a které zapfiCinily jeji masovou rozsitenost.
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Na druhou stranu je tfeba si uvédomovat i negativni rysy této formy komunikace, aby mohla

byt nasazovdna skutecné efektivné. Vyhody a nevyhody elektronické komunikace shrnuje

nésledujici tabulka.

Vyhody

Nevyhody

urychluje vymeénu zprav a informaci — je mozné
komunikovat i tzv. v redlném case
propojuje i velmi vzdalena mista

je mozné prenaset celé soubory dat (psané dokumenty,
grafiku, zvuk apod.)

dochazi k rozvoji novych zplsobU organizace prace —
vznikaji napt. virtudlni tymy

je mozné pracovat i zdomova (homeworking), coz
predstavuje obrovskou pfilezitost i pro osoby, které by
byly za jinych okolnosti z pracovniho procesu vyrazeny
(zeny na materské dovolené, zdravotné a télesné
postizené osoby).

nemoznost neverbalni komunikace

fada nedorozuméni mezi komunikujicimi
osobami plynouci z odliSného vnimani
komunikujici se vzajemné odcizuji, popr. se hire
sblizuji

v nékterych pfipadech dochazi k neupfimnosti —
ke schovavani se za psana slova (emotikony)

Jednotlivé néstroje elektronické komunikace se samoziejm¢ v mnohém lisi a kazdy z nich je

spojen s fadou vice ¢i mén¢ specifickych ryst. Tato specifika a odliSnosti shrnuje néasledujici

tabulka, rovnéZ ve formé vyctu vyhod a nevyhod jednotlivych néstroji.

Nastroj

Vyhody

Nevyhody

Email

Psany rozhovor
v redlném case

rychlé posilani zprav a sdéleni
prikladani priloh (rdznych datovych
soubor()

prijemce si postu mulze precist témér
kdekoli a dle svych moZnosti na ni
reagovat (nevyzaduje bezprostredni
reakci)

moznost hromadného rozesilani zprav
vedeni archivu a uchovatelnost zprav

rychly a pruzny komunikacni prostredek.

Komunikace se podobd rozhovoru tvari

(instant v tvar.
messaging) =  moznost zjistit, zda je ,druha” osoba
pfipojena k siti, zda je schopna
a ochotna komunikovat
=  moznost posilat i velké soubory dat
Intranet = ulozisté velkého mnoZstvi informaci

snadna a nepretrzita dostupnost
informaci

riziko nedoruceni zprav

nehodi se pro vSechny typy zprav —
napfr. pro sdéleni gratulace, ocenéni
apod.

snadno dochazi k zatéZovani schranek
prijemcu zpravami, které se jich
netykaji a nemaji pro né zadny smysl

snadné ruseni osob pfipojenych
k instant messaging nastroji
zneutziti ke sledovani pritomnosti
zaméstnancl na pracovisti, resp.
u pracovni stanice (notebooku)

obtiznéjsi zajisténi zpétné vazby.
Komunikace je spiSe jednosmérna.
problémy s orientaci a nalezenim
potrebnych informaci
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Webové =  moznost oslovit velké mnozZstvi =  omezena zpétnd vazba

konference geograficky rozptylenych lidi ve stejném =  posluchaci se mohou vénovat béhem
Case prezentace jinym ¢innostem —
=  moznost sdilet prezentace, obsah omezena koncentrace
pocitace s ostatnimi = predem smluvené casy omezuji
= druha strana ma moznost klast otazky spontannost
a poskytovat okamzitou zpétnou vazbu = ndrocnost ze strany vedouciho
konference, aby zapojoval vSechny
Ucastniky

Ve vnitini komunikaci organizaci jsou vyuZivany ruzné ndstroje spadajici do tii velkych
kategorii: komunikace tvari v tvar, elektronickd a pisemnd komunikace. Kazda kategorie je jina,
ma odlisné vlastnosti a je spojena s ur¢itymi vyhodami a nevyhodami. Kategorie elektronicka
komunikace je velice Siroky pojem, skryva fadu nastrojii s velice rtiznorodymi vlastnostmi,
proto byla vénovdna pozornost kaZzdému ndstroji zvlast. RovnéZz v dalSim textu nebude

zpravidla pouZivana celd kategorie, nybrz jednotlivé ndstroje.

6.2 Trendy do budoucnosti ve vnitini komunikaci organizaci

Stile castéji uZivanym pojmem pravé v souvislosti s elektronickou komunikaci je tzv.
sjednocena komunikace (unified communication, UC). Pojem sjednocena komunikace v sobé
zahrnuje integrovanou komunikaci v redlném case, jako telefonovéni (véetné IP telefonie),
pfeddvani zprdv v redlném cCase (instant messaging), informace o dostupnosti a stavu
komunikac¢nich partnerd, telekonference a videokonference, fizeni hovorl véetné rozpoznavani
fe€i, komunikaci mimo redlny Cas, napt. sjednocené pieddvani zprav (integrované sluzby
emailu, hlasové posty, SMS a dalsi). Vysledkem by meélo byt zrychleni, zjednoduSeni
a zefektivnéni komunikace uvniti organizace.

Jedna a tdZ informace nebo zprava miiZze vstupovat do systému jednim médiem a vystupovat
jinym, napiiklad naléhavy telefonni hovor s nepfitomnym tcastnikem lze ulozit do hlasové
schranky a odeslat jej jako e-mailovou zpravu, kterou je pak mozno zpracovat rozdilnymi
prostiedky, aplikacemi nebo na raznych platforméch.

DulezZitou vlastnosti sjednocené komunikace je mobilita. Pfedné je to moznost pfipojit se
k n€kolika (nebo i v§em) funkcim vzdélen€, mimo podnikovou sit’. Obvykle je mozZné se ptipojit
i bezdratove, bud’ pres wifi nebo néjakou variantou mobilni sit€. Rysem mobility je i mozZnost
pouZzit pro piipojeni nejen notebook, ale i nékterou z mobilnich platforem, chytrych telefona

a podobnych zatizeni (iPhone, BlackBerry, Nokia, Windows Mobile,...).
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Vyhody

Nevyhody

rychla a presna komunikace

mobilita — pFipojeni i mimo podnikovou sit z riiznych
prostifedkl (notebook, telefon,...)

snizeni poctu neuspésnych telefonnich hovord, kdy druha
strana neni zastizena nebo pravé hovori

zvysuje se pocet komunikaénich kontaktd, nebot
zaméstnanci s jistotou védi, Ze mohou druhou stranu
zastihnout

navazovani neformalnich kontaktd s ostatnimi kolegy,
vytvareni socialnich siti, které se hodi i pro pracovni
povinnosti, kdy zaméstnanec hleda osobu s urcitou
expertizou

zavislost na jednom nastroji — v pripadé jeho
nefunkcnosti neni témér mozné komunikovat
nutnost nalezeni vhodné technologické
architektury k propojeni vsech komunikacénich
nastrojl

ztrata soukromi zaméstnancd — ostatni maji témér
nepretrzity prehled o jejich aktivitach

zvySend pravdépodobnost, Ze si zaméstnanci
jenom povidaji a nevénuji se praci.

Dalsim fenoménem dnes$ni doby jsou tzv. socialni sité, tedy nastroje typu Facebook, Twitter,
LinkedIn. Jedna se o prostfedi umoznujici propojeni velkého mnoZstvi lidi a organizaci na
zdklad€ vytvotenych profilli. Ty mezi sebou sdili rizné informace, dokumenty, odkazy apod.
Jednd se o velice populdrni ndstroje, ovS§em rovné€Z pomérné nové ndstroje, tudiz je obtizné
pfesné usuzovat jejich dopad.

Socidlnich siti je samozfejm& mnohem vice nez tfi vySe zminéné. A nové stale vznikaji. Existuji
socidlni sité urcené Cisté pro sdileni informaci a zabavu, jiné pomdhaji hledat prici, ptipadné
sdruzuji ¢leny urcitého etnika ¢i skupiny podobnym zamétenim, z4jmy atd. Ze strany organizaci
jsou socidlni sit€ vyuZiviny zejména k marketingovym udceliim (cilend komunikace na urcitou

skupinu) a vyhleddvani novych pracovnikii. Piipadné existuji socidlni sit¢ uvnitf organizaci,

které sdruzuji pracovniky dané organizace.

Vyhody

Nevyhody

velice rozsifrené ndstroje zprostredkovavajici kontakt mezi
velkym mnozstvim lidi i bez ohledu na geografické hranice

ovérené vyuziti k marketingovym tcelim, komunikaci

s verejnosti a vyhledavani potencialnich zaméstnancl
loajalni zaméstnanci mohou v diskusich uvadét na pravou
miru zavadeéjici tvrzeni

lidé mohou ziskat zajimavé kontakty a sdilet své
zkuSenosti

vyuZiti principu socialnich siti pro interni Gcely — interni
socialni sité umoznujici navazovani kontaktl se
zaméstnanci se spravnou kompetenci

uzivani socidlnich siti v pracovni dobé maze
odvadét zameéstnance od prace

moZznost zneuZiti internich informaci zaméstnanci
organizace

rychlé Siteni negativnich informaci o organizaci,
aktivity jednotlivcl pracujicich pro danou
organizaci mohou ovlivnit dobré jméno celé
organizace

velké mnozstvi socidlnich siti, rostouci
neprehlednost

nékteré socialni sité maji znaky médniho trendu,
jejich Zivotnost a je omezen3, stejné jako
atraktivita pro urcité skupiny lidi.
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K socidlnim sitim se vyjadrili vedouci persondlniho oddé€leni ze dvou zkoumanych organizaci:

* Organizace AX: ,Ze socidlnich siti se rychle stivd novy zpusob spoluprice mezi

zamestnanci a také prostredek, jak ziskat nové zdkazniky. Socidlni média jsou rozhodné

skvélym néstrojem pro ziskani a udrzeni pfiSti generace zaméstnancti. Navic je dobré,

Ze zaméstnanci §$if{ mySlenky a ndpady odrdzejici hodnoty zaméstnavatele. A socidlni

sité jsou k tomu idedln{ ptilezitosti.”, ,,V organizaci mame databdzi vSech zaméstnancti

organizace bez rozliSeni mista plisobnosti, kde je vidét jejich zafazeni do fidici struktury

a kazdy muze sdilet informace o svém vzdélani a svych zkuSenostech. Je to jakysi
predchiidce facebooku.*

» Organizace BX: ,,NaSi zaméstnanci se pii své praci neobejdou bez internetu, potiebu;ji
Cerpat informace z riznych zdroji a ¢asto komunikovat s kolegy z ostatnich pobocek.
Chtéji-li k tomu pouzivat napiiklad facebook, nikdo jim v tom nebrani. Naopak, nebot’
v ramci socidlnich siti mohou ziskat zajimavé kontakty, komunikovat se zahrani¢nimi
kolegy a sdilet tak své zkuSenosti.”, ,,Socidln{ sit¢ jsou jednim ze zdrojii informaci pro
ziskavani novych lidi. To je ale pouhy zacatek. Socidlni sit¢ Ize zapojit i na vySsi drovni
vybudovanim interni socidlni sit€¢. Takovy soukromy firemni ,,facebook® usnadiuje
novym zaméstnanctim orientaci v tymové struktute a dohleddni kolegt, ktefi disponuji
relevantnimi informacemi ¢i kompetencemi pro danou situaci.*

Obecné Ize shrnout — vetejné socidlni sité maji vetsi piinos pro komunikaci externi neZ interni.
Interni komunikaci podporuji spiSe interni socidlni sité, které jsou omezeny pouze na

zameéstnance organizace a kde je menSi riziko zneuZiti internich informaci ¢i odvadéni od prace.
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PRILOHA 7: FORMA VZDELAVANI

Prezenc¢ni versus virtualni forma vzdélavani

Vsechny zkoumané organizace jsou soucdsti mezindrodnich korporaci plsobicich globalné.
Také vétSina vzdelavacich aktivit je organizovana na regionalni trovni (nikoli drovni jednotlivé
zem¢). Potom je velice aktudlni otdzka volby vhodné formy pro danou vzdéldvaci aktivitu,
nebot’ prezencni forma je spojena s nutnosti cestovat, coZ zvySuje ndklady organizace.

Organizace pouZzivaji k rozhodovani o vybéru vhodné formy ndsledujici kritéria:

Kritérium

Prezencni forma

Virtualni forma

mira zapojeni tGcastnika

méreni zapojeni ucastnikul

vytvareni socidlnich siti
(networking)

mnoistvi Ucastnikt

rozmisténi Géastnikl
nutnost lokalizace obsahu a
jazyka

dostupnost zdroju

finan¢ni zdroje jsou

délka vzdélavani

vice lektort/ feénikd

vysoce interaktivni — hrani roli,
aplikované vzdélavani, tymové
projekty a cviceni, vice sekci
(obecné a tematické)

vizudlni

potreba rychle iniciovat, budovat
a rozvijet existujici vztahy

koncentrovana poptavka, vysoké
mnoZstvi

centralizované

vétsi nutnost lokalizace,
prizpGsobeni

lektofi mohou cestovat

umoznujici ucastnikd cestovat +
event. pronajmout externi prostory

dostatecny k organizovani lokality +
cestovnich nélezitosti Ucastnik(
(viza)

vice neZ jeden den

jsou blizko sebe

jednosmérna komunikace, omezené
mnozstvi otazek a odpovédi

chatovani, hlasovani je dostacujici

potreba rozvijet vztahy v SirsSich
souvislostech, nutno vice ¢asu na
budovani vztaht

nedostatecné mnozstvi v jedné
lokalité, mnozstvi Ucastnik(l je
omezeno velikosti mistnosti,
nutnost rychle oslovit velké
mnozstvi roztrousenych ucastnikl

roztrousené

mensi nutnost lokalizace,
pfizpUsobeni

lektori nemohou cestovat

omezené, nutné omezeni cestovani

omezeny

méné nez jeden den

jsou geograficky velmi roztrouseni

LXVII



